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 Dünya ekonomisi, 1929 ylndaki bunalmdan sonra en büyük ve etkili 
ekonomik krizi yayor. ABD’deki mortgage (konut) kredileri sisteminin sebep 
olduu ve bütün finans sistemini alt üst ederek balayan, sonrasnda bir dalga gibi 
bütün dünyaya yaylan, kimilerine göre likidite krizidir. 2007 yl balarnda 
görülmeye balayan, daha sonra 2008 yl içerisinde derinleen krizin etkileri en çok 
bu ylda görülmütür. Küresel ekonomik krizden, her ülkede olduu gibi, ülkemizde 
de en çok etkilenen ksm malatç Küçük ve Orta Ölçekli letmeler (KOB) 
olmutur. 
  
Bu çalmann amac, 2008 ylnda etkileri oldukça artan küresel ekonomik 
krizin malatç KOB’leri hangi yönde etkiledii, kriz sürecindeki stratejilerinin 
neler olduu incelenmi ve KOB’lerin kriz yönetimini baaryla uygulayp 
uygulayamadklar ortaya konulmutur. 
  
Kriz ve kriz yönetimlerinin kavramsal açlmlar belirlenmi, KOB’lerin 
tanmlamas yaplarak, KOB’lerin ülke ekonomisi için önemi belirtilmitir. Daha 
önce ülkemizde yaanan krizler incelenerek, 2008 krizi ile farkllklar ortaya 
konmutur. Aratrmann uygulama ksm ise; Antalya Organize Sanayi Bölgesinde 
faaliyette bulunan KOB niteliindeki iletmeler hedef alnmtr. OSB’deki bütün 
imalatç KOB’lere ulalarak, aratrmann metodu olan “Anket” çalmas 
yaplmtr. 
  
 Aratrma sonunda elde edilen bulgulara göre; Bölgede faaliyette bulunan 
imalatç KOB’ler bu krizden oldukça etkilenmilerdir. Ekonomik kriz, yönetsel ve 
örgütsel faktörler üzerinde etkilidir. KOB’ler kriz sürecinde yatrmlar, satlar  ve 
borçlanma konularnda etkilenmilerdir. malatç KOB’ler kriz yönetim 
stratejilerini; yeni pazarlar bulmak, üretim miktarlarn azaltmak, mavi yakal 
personel saysn azaltmak ve iletmede çallan süreyi yani vardiya saysn 
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 World economy  has been living biggest and effective economic crisis since 
1929 economic crisis. This crisis is called liquidity crisis, main reason is mortgage 
credits in United States of America and effected all finance system after affected 
whole world in waves. Economic crisis effection  is first seen at the beginning  of 
2007 after that in the middle of 2008 and mostly seen this year. Small and Medium 
Enterprises and manufacturer has been affected in Turkey  and   whole World from 
global economic crisis. 
  
 The main purpose of this work is  how has been affected manufacturer SME 
from global economic crisis , analyse about their strategy during crisis and put in 
performance of SME how  they manage in crisis  with achievement or not. 
 
In this research, 85 Small and Medium Size Enterprises were chosen which 
are working inside and near of the Iskenderun industrial zone. First, made a face to 
face interview with responsible person and then  research survey applied the owner 
and top management level of SMEs. The findings  supported the theoretical frame of 
the research. In the implementation part of the research, the main targets were the 
active companies that were functioning as SMEs in the Antalya Organized Industrial 
Zone. Questionnaires, as a reserach method, were applied to the producer SMEs in 
Antalya Organized Industrial Zone. 
 
 
 At the end of the research findings, The operating producer SMEs were 
highly affected from crises. Financial crises was afficient over administrative and 
organizational factors. SMEs were affected during the crises on the topics of 
investments, sales and loans. SME manufacturer of crisis management strategies had 
adopted that to find new markets, reduce production rates, reduce the number of 
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Yaadmz yüzylda ekonomik, sosyal ve teknolojik alanlarda meydana 
gelen gelimeler pazarlarn küresellemesine ve uluslararas rekabetin artmasna yol 
açmtr. Küreselleme ve ülkeler arasndaki küresel ticaret arttkça da tezimizin 
aratrma konusunu oluturan 2008 yl küresel ekonomik krizi gibi ciddi sarsntlar 
bütün dünya iletmelerini ölçek, sermaye veya pazar büyüklüüne, küçüklüüne 
bakmaksnz etkilemeye balamtr. Son yllarda iletmelerin karlatklar 
krizlerin saysnda ve ortaya çkard olumsuz sonuçlarda önemli artlar meydana 
gelmitir. Bu balamda, iletmelerin amaç ve varln tehdit eden krizlerin olumsuz 
etkilerinin giderilerek krizlerinin etkilerinin minimize edilmesi ve hatta frsatlara 
dönütürülmesi açsndan kriz yönetimi faaliyetlerinin önemi giderek artmaktadr. 
Bu çalma ile KOB’lerin kriz yönetim uygulamalar ortaya konulacaktr. 
2004 ylnda Devlet Planlama Tekilatnn hazrlam olduu KOB Stratejisi 
ve eylem planna göre KOB’ler Türkiye’de hizmet sektörü de dahil olmak üzere 
tüm iletmelerin yüzde 98,9’ini ve toplam istihdamn yüzde 76,7’sini 
oluturmaktadr.1 Ülkemiz ekonomisinin çok önemli bir ksmn oluturan 
KOB’lerin kar karya kaldklar ekonomik krizden özellikle yönetim ve 
organizasyon alanndaki etkilenme derecelerini ve KOB’lerin kriz yönetim 
sonuçlarn ortaya koyacamz bu çalma ile tüm ekonominin durumuna k 
tutacak bir sonuç elde etmeyi amaçlyoruz. 
Bu aratrma, literatürde yer alan kriz ile ilgili benzer aratrmalardan iki 
önemli açdan farkllk göstermektedir. Birincisi, küreselleme sonucunda ortaya 
çkan ve gerçek anlamda küresellemenin sebep olduu ilk krizin incelenmesidir. 
kinci olarak, bundan önce yaplm olan çalmalarda, daha çok KOB’lerin finans, 
üretim ya da pazarlama alanlarna yönelik krizlerin etkileri, krizlerin iletmenin 
bütününe yönelik etkileri ya da iktisadi açdan etkileri incelenmitir. Bu iki açdan, 
bu çalma dier aratrmalardan önemli derecede farkllklar göstermektedir. 
Gerçek anlamda küresel bir ortamda oluan 2008 krizinin KOB’lerin özellikle 
yönetsel faaliyetlerine  etkileri ve kriz yönetim sorunlar aratrlmtr. 
                                                 




KRZ TANIMI VE KRZ YÖNETM 
 
1.1. Kriz Tanm 
Etimolojik kökeni Latince ve Yunanca’ya dayanan kriz sözcüü birçok 
alanda ve birçok farkl anlamlarda kullanlmaktadr. Kriz tanmlarnn ortak 
noktalar ise; krizlerin aniden ortaya çkmas, mevcut durumlarn krizi önlemede 
yetersiz kalmas ve çou zaman olumsuz ekilde sonuçlanmasdr. Kriz kavram, 
sosyal bilimler alannda, buhran ve bunalm gibi kavramlarla e anlaml olarak 
düünülmektedir. Böyle bakldnda kriz; beklenmedik sosyal, ekonomik veya 
psikolojik gelime karssnda, normal ilikilerin ciddi olarak sarslmasyla 
karlalan sorunun halledilmesinde, mevcut çözüm yollarnn yetersiz kald 
durumlar ifade etmek için kullanlr.2 
Kriz genellikle olumsuz gibi görünse de, krizi yönetme becerisine göre 
içinde pozitif yönleri de barndran bir kavramdr. Bu balamda krizler, kiiler ve 
organizasyonlar için bir taraftan tehlike ve tehdit olutururken dier taraftan ise yeni 
frsatlar yaratmaktadrlar. Krizlerin ekonomileri veya organizasyonlar etkileme 
süreleri ksa veya uzun olabilir. Bu sürenin uzunluu ekonominin veya 
organizasyonun krize kar gerekli tedbirleri zamannda alp almamasna ve bunlar 
uygulayp uygulamamasna baldr.3 
ktisat biliminde kriz; herhangi bir mal, hizmet,üretim faktörü veya döviz 
piyasasndaki fiyat ve/veya miktarlarda kabul edilebilir bir deime snrnn 
ötesinde gerçekleen iddetli dalgalanmalardr.4  
Bir ülkede çok çeitli etkenlerin sebep olduu arz-talep dengesinin 
bozulmas, ekonomideki yapsal faktörlerle, ekonominin finansal kesimi arasndaki 
uyumsuzluk da kriz olarak adlandrlabilmektedir.5 
                                                 
2 DELCE, G., “Finansal Krizler: Teorik ve Tarihsel Bir Perspektif”, Erciyes Üniversitesi BF 
Dergisi, s.57-81, 2003 
3 ÜNLÜ KESKN, H., “Ekonomik Krizlerde Küresel Güçler: 2001 Türkiye Ekonomik Krizi”, 
Yüksek Lisans Tezi, Süleyman Demirel Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Isparta, 2004 
4 KBRTÇOLU, A., “Türkiye’de Ekonomik Krizler ve Hükümetler, 1969-2001”, Yeni Türkiye 
Dergisi Ekonomik Kriz Özel Says I, Yl: 7, Say: 41, Eylül Ekim 2001. 
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letmecilik ve iletme yönetimi açsndan krizin genel kabul görecek bir 
tanmn yapmak oldukça zordur. letme yönetimi literatüründe endie, stres, 
felaket, panik gibi sözcüklerin de kriz yerine kullanlmas, krizle ilgili net bir tanm 
yaplmasn mümkün klmamaktadr. Krize kaynaklk eden etkenler ile birlikte 
iletmelerin örgütsel ve yönetsel süreçlerinde ileyi bozukluklarna ve örgütsel 
düzenin büyük ölçüde sarslmasna neden olan ve plansz bir biçimde ortaya çkan 
sorunlarn çözüm yollarnn yetersiz kalmas sonucu karlalan gerilim durumu 
olarak tanmlanmaktadr6.  
Yönetim stratejileri konusunda çalmalar bulunan Phelps’e göre,  “Bir 
örgütün rutin sistemini bozan ve aniden ortaya çkan herhangi bir acil durumdur.”7 
Koçel’e göre ise, “beklenmeyen koullarn üstesinden gelme gereklilii ve 
ivedilii”8 olarak tanmlanmtr.  
Yine baka bir çalmac TÜZ ise, “bir firmann, dengesini bozmaya yönelik 
iç ve d çevre faktörlerinden kaynaklanan tehditlerin ortaya çkard beklenmeyen 
durumlar ve düzgün olmayan, reform gerektiren istikrarsz durumlar” olarak 
tanmlar.9 “Organizasyonlarn uyum yeteneini test eden meydan okumalar” olarak 
nitelendiren Faulkner B., krizin iletmelerde içsel bir tepkiler bütünü olarak 
tanmlamtr.10  
  
1.2. Krizlerin özellikleri 
Bir iletmede, çalanlar arasnda anlamazlklarn artmas, iletme 
faaliyetlerinin etkisinin azalmas, iletme imajnn zedelenmesi ve iletmenin 
amaçlarna ulamas giderek olanaksz hale gelmesi durumunda, iletmede kriz 
                                                                                                                                         
5 ALTU, O., “Kriz Döneminde irket Yönetimi”, Ekonomik Trend Dergisi, Haziran 1994, 
stanbul, s.38 
6 TUTAR, H., Kriz ve Stres Ortamnda Yönetim, stanbul:Hayat Yaynclk, 2000, s. 16. 
7 PHELPS, N. L., SPRING, “Setting Up a Crisis Recovery Plan, The Jornal of Business 
Strategy”, Vol.6, No.4, 198, s. 5 
8 KOÇEL, T., “letmelerde Kriz Durumlarnda Yönetim Uygulamalar, Zaman Yönetimi ve 
Kriz Yönetimi Semineri”, TÜSS_DE. Gebze-1993, s.1 
9 TÜZ M., “Kriz Dönemlerinde iletme Yönetimi”, Ekin Yaynevi, Bursa, 1996, s.3 
10 FAULKNER, B., “Towards a Framework for Tourism Disaster Management”, Tourism 
Management ,Say: 22, 2001, s.136 
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sürecinin balad söylenilebilir.11 “Örgütün amaçlarn tehdit eden ve kimi zaman 
örgütün yok olmasna neden olan, acil müdahale edilmesini zorunlu klan, örgütün 
önleme ve uyum mekanizmalarn yetersiz hale getiren gerilimlerin oluturduu 
kaotik durumun”12 engellenememesi çou zaman iletmelerin yaamn 
sonlandrabilir.   
letme yöneticileri; organizasyon yapsal deiikliklere giderek ya da krizi 
önleyici ve/veya krizden çkmay salayacak kararlar alarak kriz ortamndan 
çklabilmeyi salamaldr. Kriz durumlar bazen, organizasyonun öncelii yüksek 
olan hedeflerini tehdit eden, önlenmesi için zamann yetersiz olduu, ortaya 
çktnda ise karar verici organ ve kiileri artan ve bu nedenden dolay youn 
stres yaratan durumlarda13 iletmelerdeki üst yönetimi deitirerek yerine yenisini 
getirebilecek ve böylece iletmelere yeni bir perspektif kazandrabilecek ölçüde 
önemli deiikliklerin yaplmasn zorunlu hale getirebilmektedir. Bu durum, 
iletme üst yönetiminin, kriz yönetiminin gerektirebilecei yeniliklere kar isteksiz 
davranmasna yol açmaktadr.14 Bunun dnda; krize kaynaklk eden sorunlar 
çözümleyebilmek için snrl bir zaman olmas, bilgilerin güvenilmeyecek derecede 
belirsiz olmas ve iletmelerin maddi kaynaklarna ve en önemlisi insan 
kaynaklarna yönelttii tehditler, krizleri temsil eden en önemli özelliklerdir. 
Ekonomik krizler, iletmelerin olaylar ve çevresel deiimi alglama 
yeteneklerini bozmakta, iletmeleri ortaya çkan problem karsnda hiçbir ey 
yapmamaya ya da uygunsuz davranmaya yöneltmektedir. Krizlerle kar karya 
kalan iletmeler, olaand   özelliklere   sahip   deildirler.   letmelerin   büyük 
bölümünde krizi meydana getiren süreçler, aslnda baarlar getiren süreçlerle ayn 
özellikleri tamakta, iletme yöneticilerin doru ya da yanl tutum ve kararlar bir 
krize veya baarya neden olabilmektedir.  
                                                 
11 ZERENLER M., Kriz Dönemlerinde letmelerin Üretim Süreci Esnekliinin irketlerin 
Performans Ve Yaam Sürelerine Etkileri Üzerine Bir Aratrma konulu Doktora Tezi, Konya-
2003, s.9 
12 KUKLAN H., “Crisis Confrontation in international Management: Consequences and Coping 
Actions”, Management international Review, Vol:28, No:3, 1988, s.45 
13 HAT G. , letmelerde Kriz Yönetimi ve Türkiye’nin Büyük Sanayi isletmeleri Üzerine 
Yaplan Aratrma Çalmas, Eskiehir Anadolu Üniversitesi Yayn No:1177, Ack öretim 
Fakültesi Yaynlar No:616,Eskiehir, 2000, s. 5 
14 HAT G., s.9. 
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letmelerin yaadklar kriz durumlar önceden tahmin edilemez.15 Krizler, 
ortaya çkp etkilerini göstermeden önce iletmelere dorudan ve dolayl sinyaller 
göndermektedir. Krizlerin oluum ve nedenleri saylabilecek her türlü ölçü, 
gösterge, faaliyet ve olaylara “kriz sinyali” denilmektedir. Kriz sinyallerinin 
önceden alglanmas ve önlem alnmas durumunda, kriz sürecinin muhtemel 
olumsuz etkileri engellenebilmekte, baz durumlarda söz konusu sinyalleri iletme 
yöneticileri bir frsat olarak deerlendirebilmektedir. letme yöneticileri, gönderilen 
bu sinyalleri yeterince alglayamamakta yada bütünüyle göz ard etmekte, bunun 
sonucunda bir kriz durumuyla kar karya kalnmaktadr. 
Kriz durumlarnda en çok boluk yaratan ve iletme üst yönetimini gerilim  
içine  iten  konu, karlalan ve karlalmas  muhtemel  olaylarn belirsizlii  ve  
bu  belirsizliin  hemen ortadan kaldrlmas  zorunluluunun olmasdr. Krizler, 
belirsizliklerle doru orantl  olarak etkisini artrmakta, dier yandan iletme 
yönetimi, kstl zaman ve snrl kaynaklarla hzl gelimeleri takip etmekte yetersiz 
kalmaktadr. Ortaya çkan deiim ve gelimelere uyum salamak ise iletmeler 
açsndan hayati bir önem tamaktadr. 
 Krizleri rutin durumlardan ayran özellikler öyle sralanabilmektedir: 
 letmede meydana gelen her stresli ortam kriz deildir, 
 Krizlerin çözümü için belirli formüller yoktur, tekrar ortaya çkabilir, 
 Baz krizler yüzeye çkncaya kadar uzun bir süre geçer. Baz krizler 
ise aniden ortaya çkabilir. 
 Krizler organizasyonla ilgili üçüncü kiileri de (yönetici, igören, 
hissedar, devlet v.b.) ciddi ekilde etkileyebilir, 
 Krizler, karantinaya alnmas gereken bir hastalk gibidir, ciddi ve ani 
müdahaleler gerektirebilir, 
 Krizler kritik ve tehdit edicidirler. Organizasyonun tamamn 
hedefleyebilirler. Bask, güvenlikten yoksunluk, belirsizlik, endie ve panik gibi pek 
çok faktörü bir arada barndrabilirler, 
 Kriz mutlak bir felaket deildir, frsatlar grubuna dönütürülebilir. 
Baz durumlarda frsatlar deerlendirme amacyla kriz bilinçli olarak gelitirilebilir. 
                                                 
15 CAN H., Organizasyon ve Yönetim, Ankara:Siyasal Kitabevi, 1997, s.297. 
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1.3. Ekonomik Kriz Türleri 
Ekonomik krizler yapsal olarak, reel sektör krizleri ve finansal krizler olmak 
üzere iki ekilde incelenebilir. Reel Sektör krizleri, kendi içinde mal ve hizmet 
piyasasnda kriz, i gücü piyasasnda isizlik krizi olarak ayrlr. Finansal krizler 
bankaclk krizi, döviz krizi (ödemeler dengesi krizi, döviz kuru krizi), borsa krizi 
olarak üçe ayrlr. Döviz krizleri de kendi içinde ödemeler bilançosu krizi ve döviz 
krizi olarak ikiye ayrlrken, mal ve hizmet piyasalarndaki krizler ise enflasyon krizi 
ve durgunluk krizi olarak ikiye ayrlmaktadr. 
 
                                                   Ekonomik    Krizler 
 
                Reel Sektör Krizleri                                             Finansal   Krizler   
 
  Mal ve Hizmet              Gücü Piyasalarndaki             Bankaclk    Döviz     Borsa 
Piyasalarndaki Krizler           sizlik Krizi                           Krizi            Krizi        Krizi 
 
Enflasyon     Durgunluk                                                      Ödemeler               Döviz kuru 
 Krizi                Krizi                                                           Dengesi Krizi               Krizi   
ekil 1.1. Ekonomik Kriz Türleri 
 Kaynak: KBRTÇOLU, A., s.175. 
  
1.3.1. Reel Sektör Krizleri 
Reel krizler; mal, hizmet ve igücü piyasalarnda üretim ve istihdamn ciddi 
daralmas (durgunluk ve/veya isizlik krizi) nedeniyle ortaya çkmaktadr. Bilindii 
gibi mal ve hizmet piyasalarndaki genel fiyat düzeyinin sürekli artlar enflasyon 
olarak adlandrlr. Eer bu artlar belli bir snrn üstündeyse bu durum bize 
enflasyon krizini gösterir. Türkiye’de olduu gibi genel fiyat düzeyindeki sürekli 
artlar inatç bir karakter kazanp, yüksek oranda seyrediyorsa ekonomide kronik 
enflasyon var demektir. Bu durum ise, iletmelerde krizlerin olumasna sebep olan 
en belirgin ekonomik ortamdr.  
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1.3.2. Finansal Krizler 
Döviz Krizi: Finansal krizler içersinde yer alan döviz krizleri genellikle sabit 
kura dayal dezenflasyon programlar sonucunda ortaya çkmaktadr. Döviz kuru 
çpasna dayanan bu sistemde enflasyon konusunda olumlu gelimelere karn eer 
gerçekleen enflasyon beklenen enflasyonun üzerinde ise ulusal para deerli hale 
gelmekte ve cari ilemler dengesindeki açk Kasm ve ubat krizlerinde olduu gibi 
hzla büyümektedir. Buna ramen sabit kurdan çkamayan ülkeler, finansal krize 
sürüklenmektedir.16 
Bankaclk Krizleri: Bankaclk krizleri genellikle banka bilançolarnn 
kötüleerek, aktif yaplarnn bozulmasndan kaynaklanr. Kredilerin geri 
dönmemesi, menkul deerler piyasalarndaki dalgalanmalar, reel sektörün 
küçülmesi bankalarn aktif yaplarnn bozularak bankaclk krizlerinin ortaya 
çkmasna neden olmaktadr. Bankaclk sektörünün krize girmesi, mevduat 
sahiplerini mevduatlarn çekmeye, mevcut tasarruflaryla döviz almaya veya 
tasarruflarn yastk altnda tutmaya yönelteceinden zaten mevcut olan likidite 
sknts en üst düzeye çkmaktadr. Dier bir deyile, öz kaynaklar yetersiz, açk 
pozisyonu yüksek, aktif ve pasif yaplarnn vadeleri uyumsuz bankaclk sisteminin 
var olduu bir ekonomi Kasm ve ubat krizlerinde olduu gibi daima krizlere 
gebedir. 
Mali Krizler: D borçlarn ödeme güçlüü çeken bir ülkenin, beklenmedik 
bir olay karsnda borç bulma ihtiyacnn ortaya çkmasna karlk yeni borç 
bulamamas bu nedenle de eski borçlarn da ödeyememesi o ülkenin mali krizde 
olduunu ifade etmektedir.17 
 
1.4. letmelerde Krizlere Yol Açan Etkenler 
letmeler, insanlar gibi yaayan bir organizma gibi kabul edilmektedir ve 
dolaysyla tpk insanlar gibi bulunduklar çevreden soyutlanamazlar. Krizlerin 
ortaya çkmasnda, balayp yaygnlamasnda, sona erdirilmesi ya da 
                                                 
16 ASLAN E., SÜSLÜ B., “Finansal Kriz Teorileri Inda Türkiye’de Yaanan Krizlerin Genel 
Bir Deerlendirmesi”, http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/krz.rtf, 2001. s.1-3, (14.07.2009) 
17 AKDEMR, S., “Küreselleme Sürecinde stikrar ve Yapsal Uyum Programlar” 
Yaymlanmam Doktora Tezi, Gazi Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2000,s.23-31 
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kroniklemesinde gerek iletme dndan, gerekse iletme içinden çok çeitli ve 
birbirleriyle ilikili olan ya da tamamen bamsz geliebilen birçok faktörün etkisi 
bulunmaktadr. Bu faktörler birbirinden farkl ve çok çeitli olabilir veya bu 
faktörlerin krizlerdeki arl farkl boyutlarda bulunabilir.18 
Ekonomik krizler, ayn ekonomide çok deiik ekillerde ortaya 
çkabilmektedir. Örnein, Türkiye’deki krizleri tek bir olaya balamak doru olmaz. 
Bunlarn ana sebepleri geçmiten gelen yanl politikalar ve bunlarn sonucunda 
oluan kötü siyaset ve ekonomik alt yap bozukluudur. Üretimde hzl düü, 
fiyatlar genel seviyesinde düme, isizliin artmas, iflaslarn olmas, borsann kötü 
gidiat, ücretlerde düme, talebin azalmas arzn artmas gibi ekonomik nedenlerden 
ötürü krizler ortaya çkabildii gibi, doal afetler (deprem, sel, yangn…) siyasi 
yaamda hükümet bunalmlar, askeri darbeler, istikrarsz siyasal ortam, devletin 
ekonomiye müdahalesi, yaanan konjonktürel dalgalanmalar neticesinde oluan 
hiperenflasyon, isizlik gibi ekonomide negatif sonuç douracak olaylar da krizlere 
neden olmaktadr. letmelerde krizlere neden olabilecek etkenleri dört balk altnda 
toplamak mümkündür: 
•    D Çevre Etkenleri 
•    ç Çevre Etkenleri 
•    letmelerin Yaam Süreleri ve Entropi 
•    Dier Etkenler 
 
1.4.1.  D Çevre Etkenleri 
Çevre faktörlerinin hzl deimesi, iletmelerin bu deiiklie hzl uyum 
salamalarn gerektirir. letmelerin deien durumlara uyumda problemler 
yaamas, krize zemin hazrlayan en önemli faktör olmaktadr. letmelerde krize yol 
açabilecek d çevre faktörleri unlardr: 
Doal Felaketler: Dorudan iletmelerin fabrika binasn, ofisleri, 
tedarikçileri etkileyen ya da iletmelerin içinde bulunduu çevrede meydana 
                                                 
18 TUTAR H.,s.22 
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gelebilen yangn, deprem, tayfun, sel gibi tabii felaketler, krizlerin nedeni olabilir. 
Beklenmedik felaketler ve tabii çevreyle (toprak-su-iklim) ilgili birçok faktör, 
iletmeleri krize yöneltebilmektedir.19  
Genel ekonomik belirsizlik ve dalgalanmalar: Ekonomik belirsizlik ve 
dalgalanmalar iletmeleri ve faaliyetlerini önemli ölçüde etkilemektedir. Ekonomik 
artlardaki istikrarszlk, ksa süreli olduu taktirde, etkileri snrl kalacaktr. Buna 
karlk derin ve uzun süreli dalgalanmalar, krizlere yol açabilir.20 
Teknolojik Yenilikler: Krizlerin ortaya çkmasnda teknolojik deiikliklerin 
hz, deiiklie uyum süreci ve teknolojiye bamlln oran önemli ölçüde etkili 
olacaktr. letmelerin kulland teknoloji ve yöntemlerde hzl bir gelime söz 
konusu ise, iletmeler bu gelimeleri zamannda takip edemiyorlarsa, bu durum kriz 
ortamna girilmesini hzlandrabilmektedir.21 Özellikle gelien bir teknoloji, 
iletmenin ürettii mal ve hizmetin yerine ikame edilebilecek yeni mamuller ve 
faaliyet alanlar ortaya çkarmsa, örgüt için kriz kaçnlmaz olabilir.22 
Yasal ve politik düzenlemeler: Devlet politikasndaki deiiklikler, iletme 
d krizin en önemli nedenini oluturur. Yasal yap, politik müdahale, finansal 
destek, d rekabet konusunda hükümetin yaklam konularn içerir. Hükümetlerin 
gerek ekonomik gerekse dier alanlarda alaca yeni kararlar ve iletmelere yeni 
sorumluluklar getiren düzenlemeler krizlere yol açabilmektedir. Ülkelerin ekonomik 
politika ve kararlarnda yaplan hatalar ve ani deiiklikler iletme açsndan büyük 
sorunlar dourabilir.23 
Sosyo-kültürel faktörler: Toplumun deer yarglarnn deimesi, yaam 
tarzndaki köklü deiimler, müterilerin ilgisinin azalmas, sosyal karklk ve 
huzursuzluklar, toplumu oluturan insanlarn birbiriyle olan iliki boyutunun 
                                                 
19 HENRY R. A., You'd Better Have a Hose, If You Want to Put Out the Fire, The Complete 
Guide to Crisis and Risk Communications, California: Gollywobbler Productions, 2000, s.4. 
20 PARASIZ ., Kriz Ekonomisi, Bursa:Ezgi Yaynlan, 1996, s.39. 
21 TUTAR, a.g.e., s.28. 
22 DNÇER Ö., Stratejik Yönetim ve letme Politikas, Beta Basm,6.B, 2003,stanbul, s.408-409 
23 AKMUT Ö., "Kriz Dönemlerinde letmelerin Karlatklar Finansal Sorunlar ve Risk 
Yönetimi", Ankara: TSK (Türkiye veren Sendikalar Konfederasyonu) Yaynlan, Mays 
2001,s.21. 
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deimesi, toplumsal ve kültürel sorunlar iletmeleri krize götüren nedenler arasnda 
yer alr.24 
Güçlü rekabet: Bir iletmenin rekabet gücü, ürettii mal ve hizmetlerin, 
dier iletmelerin mal ve hizmetleriyle kalite, fiyat ve müteri memnuniyeti 
bakmndan yarabilecek düzeyde olmasn ifade eder.25 Büyük ve güçlü rakiplerin, 
ürünlerini farkllatrarak ve teknolojik yeniliklerin avantajlarn kullanarak pazar 
payn artrma mücadelesine girmeleri, iletmelerin kriz ortamna girmelerine neden 
olabilir. 
Uluslararas Çevre: Dünya ekonomisinin küresellemesi ile beraber, artan 
bir ivme kazanan deiimin sonucunda ekonomik faaliyetlerdeki yeniden yaplanma 
çabalar iletmeler için birçok belirsizlik ortaya çkarmaktadr. Uluslararas 
pazarlarda oluan fiyat dalgalanmalar, savalar, arz-talep dengesizlikleri, ülkelerin 
siyasi ve ekonomi politikalar özellikle d piyasalarda faaliyet gösteren iletmeleri 
dorudan etkilemektedir.26 Uluslararas yatrmclarn ve finans kurumlarnn söz 
konusu nedenlerle iletmeleri ve içinde bulunduklar ekonomik yapy riskli 
görmesiyle, iletmelerin birçok olumsuz durumla kar karya gelmesine neden 
olabilmektedir.27 Ülkelerin yaadklar ekonomik, sosyal ve politik krizlerin de 
iletme baznda krizlere yol açtn söylemek mümkündür.28 
 
1.4.2.  ç Çevre Etkenleri 
letmelerde krizin ortaya çkmasna yol açan ikinci önemli alan, örgüt içi 
yetersizlik ve problemlerdir:29  
                                                 
24 DONNELY J. H., GIBSON J., IVANCEVICH J. M., (1975), Fundamental of  Management, 
Business Pub., USA., s.269 
25 EKN N., Küresel Bilgi Çanda Eitim-Verimlilik stihdam, stanbul: stanbul Ticaret Odas 
Yaynlan, Yayn No: 1997-43, 1997, s.137. 
26 FIRAT A., "Kriz Döneminde letmelerde zlenecek Pazarlama Stratejileri", Konya: Selçuk 
Üniversitesi, Sosyal Bilimler Meslek Yüksekokulu Dergisi, Say:3, 1999, s.206. 
27 YÜKSEL Ö., Uluslararas letme Yönetimi ve Türkiye Uygulamalar, Ankara:Gazi Büro 
Kitabevi, 1999, s.224. 
28 CZINKOTA M. R. ve dierleri, International Business, New York: The Dryden Press, 1994, 
s.110. 
29 ARBAK G. O., "leri Teknoloji ve Çada Yönetim Anlaynda Gelimeler", Organizasyon 
Dergisi, Y.1 , S.2, 2001, s.22-23 
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Üst yönetim ile ilgili sorunlar: letmelerin krize dümelerinin en önemli 
nedeni, organizasyondaki üst düzey yöneticilerin krizi görememeleri ya da iletmeyi 
krizden kurtarma yönünde yetersiz kalmalardr.  
Organizasyon yapsyla ilgili sorunlar: letmenin organizasyon yapsnda; 
karar verme ve uygulamada yavalk, sklkla meydana gelen önemli yönetsel 
hatalar, iveren-igören arasnda iletiim kopukluklar, ar merkezcil yönetsel 
politikalar, yenilik ve yaratclk yönünden yetersizlikler, çatmalar, koordinasyon 
sorunlar, denetim alannn ar geni ya da dar olmas, amaçlarn yeterince belirgin 
olmamas, igören devir hz ve devamszlklarn yüksek olmas, hastalklarn ar 
duruma gelmesi, ar i yükü, stresli çalma ortam, i ortamndan honutsuzluk 
v.b. sorunlar görülebilir. 
Tüz'e göre, genel olarak iletmelerde krizlerin oluumunda, d çevreden 
kaynaklanabilen krizlere gösterilen tepkinin bireysel, iç çevrede meydana 







ekil 1.2. Krizin Etki ve Tepkisi 
Kaynak:TÜZ, M.V., s.3 
 
1.4.3.  letmelerin Yaam Süreleri ve Entropi 
letmelerin kriz ortamna girmelerinde etkili olan yapsal faktörlerden birisi 
de iletmelerin yaam süreleridir. letmelerin genel olarak giri, büyüme, olgunluk 
ve gerileme olmak üzere dört temel yaam (faaliyet) dönemi vardr. letmenin 
pazardaki rekabet durumu, rakipler, potansiyel rakipler, rekabetin iddeti gibi 
deiik faktörlere göre iletmenin yaam seyri ksa veya uzun olabilir. Yaayan 
                                                 
30 TÜZ V. M., s.3. 
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sistemler olarak kabul edilen iletmeler, ihtiyaç duyduklar enerjileri yenileme 
çabalaryla bulabilirler. “Tüm iletmelerin faaliyet gösterdikleri pazarlarn 
gereksinimlerini karlamak ve bunun yannda salkl bir büyüme ve gelimeyi de 
sürdürmek istedikleri göz önünde tutulursa, iletmelerin hareket yeteneklerini 
gelitiren gücün iletmenin d çevresinden kaynakland düünülebilir. 
Dolaysyla, bir iletmenin yaayabilmesi ve pazarda öncü olabilmesi için dinamik 
bir yapda olmas gerekir.”31 
Çevresel deiimleri takip edemeyen her sistemin yaam süresini deiimin 
hz belirleyecektir. Deiimin iletmeler üzerinde etkileri artkça, deiime uyum 
salayamayan iletme sisteminin kriz sürecine girmesi daha hzl olabilmektedir. 
Sistemlerin faaliyetlerinin bozulmas, dengenin kaybolmas, karklk ve 
aksamalarn belirmesi ve sonunda sistemin faaliyetlerinin durmas yönündeki 
bozulma sürecine “entropi” denilmektedir. Bu bakmdan, sistemin nitelii ve 
büyüklüü ne olursa olsun, bütün sistemlerde entropi eilim vardr. Kapal sistemler 
çevreyle ilikide olmadklar için entropiye daha uygundur. Açk bir sistem olan 
iletmeler entropiyi önleyecek yöntemler gelitirmelidirler.32 Örnein; iletmede 
çalanlar sürekli eiterek yeni artlara uyum salamak, ekonomik sorunlarla 
karlalmas durumunda kullanmak üzere yedek sermaye bulundurmak ya da 
iletmeye yeni teknolojileri getirerek çevresel koullara uymak suretiyle, sistem için 
negatif entropi oluturulabilir. Çünkü açk sistemlerde entropiye gidii durdurmak 
için kullanlan madde, enerji ve bilgi gibi kaynaklar d çevreden elde edilmektedir. 
Kendilerini sürekli gelitiren ve çevreye uyum salayan canl sistemler, entropinin 
etkilerinden kendilerini koruyabilmektedir. Kapal sistemlerde entropinin etkisi daha 
fazla olmaktadr. Entropi, gerekli önlem alnmad taktirde, kapal sistemlerde 
belirli bir süre sonunda sistemin varln tehdit edebilmektedir. Açk sistemlerde 
,biyolojik ve sosyal sistemlerde, entropi durdurulabilir. Açk sistemlerde negatif 
                                                 
31 ULMER R. R. and L. T., SELLNOW, "Crisis Management and the Discourse of Renewal: 
Understanding the Potential for Positive Outcomes of Crisis", Public Relations Review, Vol:8, 
2002,s.364 den aktaran; M. ZERENLER, Kriz Dönemlerinde letmelerin Üretim Süreci 
Esnekliinin irketlerin Performans Ve Yaam Sürelerine Etkileri Üzerine Bir Aratrma 
konulu Doktora Tezi, Konya-2003. 
32 BURNETT J. J., "A Strategic Approach to Managing Crises", Public Relations Review, Vol:4, 
No:2,1998, s.479 
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entropi (Negentropi) vardr. Biyolojik bir sistem için maksimum entropi ölümü ifade 
eder.  
 
1.4.4.  Krizlere Neden Olabilecek Dier Faktörler 
letmelerin kriz ortamlarna girmelerinde etkili olan iletme içi ve d 
faktörlerin dnda, iletmelerin yap olarak esnek bir durumda olmas da önemlidir. 
letmelerin yapsal esneklii; yönetim yapsnn ve dier birimlerin deiik 
fikirlere, politikalara, oluumlara, deiime açk olup olmama derecesi olarak 
tanmlanabilir.33 
Krizlerin iddeti arttkça, iletmelerin kriz durumlarna cevap vermesi daha 
belirsiz hale gelmektedir. Dolaysyla, iletmenin d çevre ile iletme üzerindeki 
kontrolünün yetersiz olmas ve esnekliinin düüklüü, krizlerin derecesini önemli 
derecede artrmaktadr.3435 Örgüt yaplarnn esnek olmamasnn nedeni, tepe 
yönetiminin geleneksel tutum ve davranlar olabilir. Ayrca d çevreden gelen 
bilgi yetersizlikleri ve i yapma biçimlerinde formalleme derecesinin yüksek 
olmas, iletme yönetiminde karar esnekliinin azalmasna neden olmaktadr. Hzl 
deiim döneminin iletmeleri, mekanik yaplardan çok, organik yaplar olarak 
görülmektedir. Organik yaplar, çevresel deiimleri daha çabuk alglayan ve uyum 
yetenei yüksek olan yaplardr. 
   
1.5. Kriz Süreci 
Kriz sürecini; kriz öncesi, kriz an ve kriz sonras olmak üzere üç genel 
boyutta deerlendirmek mümkündür. Kriz öncesi ortamda; olas bir krizin erken 
sezilebilmesi, önlenebilmesi veya ondan kaçnlabilmesi gerekmektedir. Kriz 
annda; kriz ortamna uyum salayabilmek ve belirlenen örgütsel amaçlara ulamak 
için hzla olumsuzluu giderici kararlarn alnmas, bunlarn krizi giderici yönde 
uygulamaya konulmas ve krizin alabilmesi önem kazanmaktadr. Kriz sonras 
                                                 
33DNÇER, s.391. 
34 DARLING J. R., "Crisis Management in International Business: Keys to Effective Decision 
Making", New York: Leadership & Organization Development Journal, Vol. 15 No. 8, MCB 
University Press Limited, 1994, s.15. 
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çalmalarda ise, olas gelimelere kar uyum salayabilecek etkin bir örgüt yaps 
hedeflenmesi ve örgüt kültüründe yaplabilecek bir takm deiiklikleri içeren 
aamalar söz konusudur.36 
Krizlerin hzl büyümeden ortaya çkt durumlarda aamalar arasndaki 
zaman süreci azalrken, çevresel deiikliklerin çok yava deitii durumlarda 
aamalar arasndaki zaman süreci artabilmektedir. Kriz sürecini oluturan 
aamalardan her birinin kendine özgü birtakm belirtileri bulunmaktadr. Bu 
belirtileri zamannda saptayabilen iletmeler ksa bir sürede krizlerle baa 








ekil 1.3.  Krizin Süreci 
Kaynak: MITROFF I., “Effective Crisis Management”, The Academy of Management Execute, 
1992, s.25. 
  
1.5.1. Kriz Süreci Aamalar 
Özellikle Kriz yönetimi konusunda çalmalar bulunan Pauchant ve 
Mitroff’a göre, kriz olgusu deiik aamalardan geçmektedir. Yukardaki ekilde 
görüldüü gibi, iletmelerde meydana gelen krizlerin be aamadan geçtiini ileri 
sürmülerdir. Bu sürecin her aamas iyi yönetilmelidir. Aamalar arasnda 
                                                 
36 ÇELK A. ve T. AKGEMC, Yeni Stratejiler Karsnda KOB'ler, "KOB'Ier ve Kriz 
Yönetimi", Kahramanmara: Kahramanmara Ticaret ve Sanayi Odas Yaynlan No:3-1997, s.133 

















yaplacak hatalar krizin olumasna ve daha sonra iddetinin artmasna neden 
olabilecektir;38 
1.5.1.1. Sinyal alma: Krizler, olumadan uzun süre önce genellikle erken ikaz 
sinyalleri veya belirtileri gönderirler. Eer bu sinyaller dikkate alnmazsa ciddi bir 
kriz olasdr. Kriz yönetim takmnn önemli bir fonksiyonu, bu sinyallerin izlenmesi 
ve analiz edilmesidir. 
1.5.1.2. Önleme ve hazrlk: Organizasyonlar, krizleri önlemek için test edilmi, 
yerinde önleme ve hazrlk mekanizmalarna ihtiyaç duyarlar. Bu, erken ikaz 
sinyallerinin önemini güçlendirir. Belirlenmemi   bir  eyi   engellemek  çok  
zordur.   Önleme   aamasnn amac, rakipten   önce organizasyonu zayflklar 
yönünden incelemek ve sistemdeki ilikilerin çok kark veya çok sk olup 
olmadn deerlendirmektir. Bu önleme çabas pasif olamaz bu nedenle, zayflklar 
ve potansiyel problemler aktif olarak incelenmelidir. Bu aamann ikinci ksm 
hazrlanmadr. Bir krizin ortasnda, eitim olmadan az sayda insan etkili ve 
serinkanl olarak hareket edebilir. Hazrlanma, hayali krizler için çeitli senaryolar 
ve hareket tarzlar oluturmay ve herkes rolüne alana kadar onlar test etmeyi 
içerir. 
1.5.1.3. Bastrma ve zarar azaltma: Kriz yönetiminin    bu aamas, zararn 
yaylmasn ve organizasyonun etkilenmemi dier ksmlarn korumak amacyla 
zarar kstlama mekanizmalar gelitirmektir. 
1.5.1.4. Düzelme: Bu aama, test edilmi, yerinde, ksa ve uzun dönemli 
mekanizmalar içerir. Test edilmi ve yerinde olmas üzerine vurgu önemlidir. Bu 
tarz öngörü ve planlama olmakszn kriz sancs çeken bireyler etkin ve uurlu bir 
ekilde davranamazlar. 
1.5.1.5. Örenme: Kriz yönetiminde son aama sürekli örenme ve geçmite neler 
yapldnn tekrar deerlendirilmesidir. nteraktif örenme çok önemlidir, fakat 
krizin insanlar üzerindeki duygusal etkilerinden dolay baz zorluklarla 
karlamaktadr. 
  
                                                 
38 DENZ M., M. SALAM, “Kriz Dönemlerinde letme Stratejileri Ve Malatya  Organize 
Sanayi Bölgesinde Faaliyet Gösteren Tekstil letmelerinde Bir  Uygulama”, Elektronik 
Sosyal Bilimler Dergisi www.e-sosder.com ISSN:1304-0278 Bahar-2007,s. 160-161 
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1.5.2. letme Yöneticilerinin Davranlarna Göre Kriz Süreci 
Tablo 1.1.’de iletmelerin karlatklar krizlerin oluum sürecinde 
yöneticilerin davran  örnekleri  görülmektedir.  letmelerde karlalan krizlerin  
oluum süreci, genel olarak aadaki aamalardan geçmektedir:39 
Tablo 1.1. Kriz Sürecindeki Aamalar ve Tipik Yönetici Davranlar 
Aamalar Tipik Yönetici Davran 
Örgütsel Körelme ve 
Gizli Kriz 
Bu aamada belirtiler görmezden gelinir, letmenin 
dnda ve içinde meydana gelen deiiklikler fark 
edilememeye balanr. 
Harekete Geçmeme 
(Atalet) ve Krizi 
Yalanlama 
Düzeltici tedbir konusunda karar verememek, krizin son 
bulaca inanc ile tedbire ihtiyaç duyulmamas, krizin atk 
görünür bir hal almas. 
Hatal Karar ve 
Çözüm Bulamama 
Baz kararlar ve tedbirler alnsa da, çou hatal ve 
iletmenin yapsna uygun deildir. 
KRZ 
letmenin çevresinde çok hzl deiiklikler varsa, krizden 
kurtulmak için radikal kararlar almaya çallr. Ama 




letmenin krizin derinlemesiyle birlikte artk dalma 
noktasna gelmesi. Alnacak kararlar ile krizden yava 
yava çklabilir ya da iletme tamamen çöker. 
 Kaynak: DNÇER, s.396 
Örgütsel Körelme ve Gizli Kriz Aamas: Örgütsel körelme ve gizli kriz 
aamasnda iletmeler, d çevrelerinde ortaya çkan deime ve gelimeleri izleme 
konusunda sahip olduu özellikleri kaybetmeye balamaktadr. Kriz örgütsel 
yetersizlikler ve performans düüklüü gibi çeitli sinyaller vermektedir. Örgütün 
stratejik açkln neden olaca potansiyel bir krizi fark ederek gerekli önlemleri 
almamas sonucunda kriz durumu geliim göstermektedir.40 
                                                 
39 DNÇER, s.396 
40 ATAMAN G., letme Yönetimi – Temel Kavramlar ve Yeni Yaklamlar, Türkmen Kitapevi, 
stanbul, 2001, s. 246 
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Harekete Geçmeme (Atalet) ve Krizi Yalanlama Aamas: Kriz sürecinin 
ikinci aamas, krizle ilgili iç ve d belirtilerin ortaya çkmasna ramen iletmelerin 
bu gelimelere kar halen bir tepki vermedii, hareketsiz kalma aamasdr. 
Hatal Karar ve Çözüm Bulamama Aamas: Kriz sürecinin üçüncü 
aamasnda, iletme yönetimi krizin varln kabul etmekte, ancak çevredeki 
deiim ve örgüt içi problemlerin yorumlanmasndaki belirsizlikler, yönetimin 
almas gereken kararlarn yönü ve kapsam konusunda ortak bir görüe varlmasn 
güçletirmektedir. 
Kriz Aamas: Kriz aamasnda iletmenin d çevresi; müteriler, 
tedarikçiler, rakipler ve dier kii ve kurulularla olan ilikiler snrlanmaya 
balayacak ve iletme yöneticileri, içinde bulunduklar durumdan kurtulma tela 
içerisinde daha fazla riski göze alp bunun sonucunda krizin derinlemesi ve 
yaygnlamas tehlikesiyle de kar karya kalabilecektir. Bu süreçte örgüt pek çok 
yönden de bask altna girecektir. Örgüt müterileri, çalan personel, satclar ve 
örgütle ilikisi olan dier kii ve gruplar, bu ilikilerini snrlamaya ya da 
gevetmeye balayacaklardr.41  
Dalma, Örgütün Çökmesi yada Krizden Çk Aamas: örgütün çevreyle 
olan ilikisinin bozulmas, tüketici ikayetlerinin artmas, kredi kaynaklarnn 
snrlanmas, sermayenin azalmas, pazarlarn ve iletme itibarnn kaybolmas, 
yetenekli ve tecrübeli çalanlarn iten ayrlmas ya da çkarlmas gibi nedenlerden 
dolay çok önemli sorunlar içerisinde bulunmaktadr. 
 
1.6. Krizlerin Sonuçlar 
Kriz sürecinin bitmesi, iletmeler için hem olumlu hem de olumsuz sonuçlar 
dourabilmektedir. Kriz ortamlar iletme yöneticileri tarafndan alglanma biçimine 
bal olmakszn, iletmelerde daha önceden planlanmam bir dizi sonuçla kar 
karya kalabilmektedir. Kriz ortamndaki iletme yöneticileri büyük bir gerilim 
altnda, zaman basksn hissederek, yetersiz bilgi kaynaklar içinde iletme 
faaliyetlerini sürdürebilmek için çalmaktadrlar. Kriz sürecinde ve krizin 
                                                 
41 HAT G., S.56 
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sonuçlanmasndan sonra iletme içinde bireysel ve kurumsal stres önemli ölçüde 
artmaktadr.42 
 
1.6.1. letme Çalanlar Arasnda Stres ve Gerilimin Artmas  
letmelerde bir kriz ortamnn domas sonucunda çalanlar arasnda eksik 
veya yanl bilgilendirmeden kaynaklanabilecek birtakm sorunlar nedeniyle stres ve 
gerilim yaanabilmektedir. Kriz dönemlerinde çalanlar arasnda stres ve gerilimin 
artmasnn en önemli sonuçlarndan birisi de, iletmelerde yaygn bir ekilde gelien 
ve genileyen iletiimsizlik nedeniyle verimliliin ve i kalitesinin azalarak iletme 
kültürünün ve imajnn gittikçe zayflamasdr.43 Bunun yan sra, özellikle kriz 
sürecinin balamasyla birlikte çalanlara sorumluluk yükleme fakat karar verme 
yetkisini azaltma çelikisinin artt gözlemlenmektedir.44 
letmelerin krizden korunabilmek amacyla çalan saysnda kstlamaya 
girmeleriyle birlikte çalanlarn ilerini kaybetme korkusunu yaamalar ve krizin 
süreklilik kazanaca, hiç bitmeyecei beklentisinin yerlemesi gerilimi arttrr. Kriz 
sürecinde iletmelerin bir yandan süresi dolan çalanlarn emekliye ayrdklar, 
dier yandan bir yln doldurmam olanlar da iten çkardklar görülmektedir. 
Ayrca kendi isteiyle iten ayrlma talebinde bulunanlara tazminatlarnn ödenecei 
belirtilerek çalanlar istifa etmeleri yolunda tevik edilmektedir. Ücretli ve ücretsiz 
iten çkarmalar, ksa çalma saatleri gibi önlemler, iletmelerin içinde bulunduklar 
krizi çözmede kullandklar finansal önlemler olmasna karn, çalanlar arasnda 
gerilime yol açan nedenlerin kayna olabilmektedir. 
 
1.6.2.   Kararlarda Merkezileme Eiliminin Artmas 
letmeler kriz dönemlerinde kararlarn nasl ve hangi yöntemlerle alnaca 
konusunda birtakm sorunlar yaayabilmektedirler. Kriz dönemlerinde önemli 
                                                 
42 ERTEKN Y., Stres ve Yönetim, Ankara: TODAE Yaynlan, Say:253, 1993, s.77. 
43 SMITH J., Zaman Yönetimi, Tima Yaynlan, stanbul, Çeviren: Ali Çimen, 1998, s.13. 
44 ABRAMS R., ç Çamarlarn Her Zaman Temiz Olmal, stanbul:Profilo Yaynlan, 
Çeviren:Ekin Duru, 2000, s.65. 
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konular hakknda ilgili alanlarda çalanlarn düüncelerin alnmas zaman basks 
nedeniyle olanaksz hale gelebilir.45 
Kriz ortamlarnda iletmenin gereksinim duyduu bilgi derleme 
yeteneklerinin azalmas ya da ortadan kalkmas ve rutin faaliyetlerle standart 
programlarn dna çkmas, yönetimde hem karar alma hem de kontrolün 
merkezilemesi sonucunu dourabilmektedir. 
 
1.6.3.   Plan ve Kararlarn Niteliinin Bozulmas 
letmeler hzl karar alma zorunluluu nedeniyle aceleci davrandklar için 
yaplan plan ve alnan kararlarn niteliinde bozulmalar gözlemlenmektedir. Buna 
bal olarak da, kriz durumlarnda yanl ve hatal karar verme riski artmaktadr. Bu 
nedenle kriz dönemlerinde yöneticiler karar vermeye çekinebilmektedir. iddetli 
stres ortamlarnda, güçlü zihinsel yorgunluklar ve etkili önyarglar karar vermeyi 
etkileyebilmektedir. Kriz sürecinde bireyler gerilim altnda kald ve acil kararlar 
alnmas gerektii için iletme yöneticilerinin karar alma, analiz yapma ve öngörüde 
bulunma gibi yetenekleri zayflamaktadr.46 
 
1.6.4.  Esnekliin Azalmas 
letmeler özellikle kriz dönemlerinde, çevrelerinin yaratt karmaklk ve 
belirsizlik ortamnda karar verme ilemlerini yürütmektedir. Bu belirsizliin artmas 
sonucunda iletme yöneticilerinin karlatklar sorunlar çözümleyebilme yetenei 
giderek zayflamaktadr. letmeler bu nedenle, çevresel deiimlere uyum 
yeteneini zamanla kaybederek kat bir yapya bürünmekte ve bunun sonucunda en 
küçük bir olumsuzlua cevap verememe riski ile kar karya kalmaktadr. letme 
yöneticilerinin iç ve d deiikliklere uyum yeteneklerinin güçlenmesi, çevresel 
deiimi alglayabilme ve bu deiimi ksa süre içinde iletmeye uyarlayabilme 
esnekliine sahip olmalaryla mümkündür. 
  
                                                 
45 SMITH, s.35 
46 MARSHALL D. A., "Financial Crises and Coordination Failure:A Comment",  Journal of 
Banking &Finance, Vol:26,2002. www.elsevier.com/locate/econbase. 
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1.7.  Kriz Yönetimi 
Kriz yönetimi, krizin isletmeye olan potansiyel zararn minimize etmeye ve 
durumun kontrol altna alnmasna yardmc olan bir fonksiyondur. Ayrca, krizden 
elde edilebilecek frsatlardan yararlanmay da içerir. “Kriz yönetimi, bir 
organizasyonun yaamnda beklenmeyen olaylarn etkisini asgari düzeye getirme” 
anlamna gelmektedir.47   
Kriz yönetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldrmak için planl, 
sistematik ve rasyonel bir ekilde uygulanan faaliyetler topluluudur. Sistematik 
olarak adm adm verilecek kararlar, bu kararlar uygulayacak ekibi oluturmay, 
uygulama sonuçlarn hzla alarak, yeni kararlar vermeyi kapsar.48  
Günümüzde küreselleme olgusuyla birlikte hem uluslararas hem de 
bölgesel piyasalarda artan rekabet ortamnda faaliyet gösteren iletmelerin çok 
çeitli nedenlerle krizlerle karlatklar gözlenmektedir. Yakn zamana kadar 
krizlerin, iletmeleri tehdit eden küçük d etkenler olduu, bu etkenler için önlem 
almann gereksiz olduu düünülürken, son zamanlarda krizlerin etkileri gözard 
edilemeyecek kadar büyük boyutlara ulatkça, krizlerin sanldklar kadar basit ve 
geçici oluumlar olmad anlalmtr.49 
Krizler günümüzde artan sklklar, iletmelere ve çevrelerine verdikleri 
zararlar nedeniyle artk önemli bir sorun haline gelmitir. Küresel rekabet 
ortamnda uluslararas iletmelerin büyük çapl yatrmlar yaptklar ülkelerde 
meydana gelen bölgesel bir kriz doal olarak, krizin büyüklüüne göre bölge 
ekonomisini, küresel iletmeyi, o bölge ile ya da ülkeyle ticari ilikileri bulunan ülke 
ve yatrmclar ve o bölge (ülke) ile dorudan veya dolayl ilikisi olan her iletme 
ya da ülkeyi etkileyebilmektedir.50  
Mitroff’a göre kriz yönetimi; "iletmenin temel süreçlerine, igören ve 
yöneticilerine, d çevresine önemli oranda tehlike yaratabilecek krizler konusunda 
                                                 
47 SPILLAN J. E.,Journal of Contingencies and Crisis Management,Vol.11 No:4, 2003, s.160 
48 KOÇEL T., “letmelerde Kriz Durumlarnda Yönetim Uygulamalar”, Zaman Yönetimi ve 
Kriz Yönetimi Semineri, TÜSSDE, 26-28 Mays 1993 
49 COOMBS T. W.,  "Ongoing  Crisis   Communication,   Planning,  Managing   and Responding", 
London, SAGE Publications, 1999, s.22. 
50 HENRY R. A., You'd Better Have a Hose, If You Want to Put Out the Fire, The Complete Guide 
to Crisis and Risk Communications, California, Gollywobbler Productions, 2000, s.4. 
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gerçekletirilecek bir seri halindeki iç bantl deerlendirme veya denetim"dir. 
Kriz yönetimi; krizi tahmin etme, önleme, hazrlanma, önceliklerim belirleme, 
iyileme ve örenme mekanizmalarnn planlanmas ve uygulanmas gibi seri 
faaliyetleri içeren bir süreçtir.51 
Günümüzde iletme yöneticileri, krizlerin artk iletmeleri etkileyip 
etkilemediine bakmakszn, ne zaman, nerede, nasl ve ne ekilde bir krizle 
karlaabileceklerini ve iletmelerini bu krizden nasl etkilenmeden 
çkarabileceklerini düünmek zorundadr. Kriz yönetimi, bir yöneticinin muhtemel 
tehlike durumlarnda kendi amaçlarn kabul edilebilir bir maliyetle karlamaya 
çalmas sürecidir.52  
 
1.7.1.  Kriz Yönetiminin Özellikleri  
Kriz Yönetiminin ana gayesi, krizleri önceden görebilen, bunlarn türlerini 
ayrt edebilen, önlemler alabilen, bir çok alanda yeni eyler örenebilen, direnç 
göstererek en ksa zamanda toparlanabilen iletmeler oluturabilmektir.53Kriz 
yönetimi kendine has özellikleri nedeniyle, normal artlar altndaki yönetim 
anlayndan farkllk göstermektedir. Bu farkllklardan bazlar öyle 
saylabilmektedir: 
Kriz Yönetimi Çoklu Safhadan Oluan Karmak Bir Süreçtir: Kriz 
yönetiminde krizin saptanmas, kontrol altna alnmas, krizin yapsnn çözülmesi, 
kriz yönetim plannn ve kriz yönetim ekibinin oluturulmas ve bu aamalarn 
yürütülmesi sonrasnda da denge durumuna dönü süreci ve örenme – 
deerlendirme gibi pek çok aama söz konusudur. Bu aamalar ve olas sonuçlar 
kriz yönetiminin ne denli karmak bir süreci içerdiini ortaya koymaktadr. Birden 
çok aamadan oluan, krizi bütünüyle engelleyecek bir yöntem veya yaklam 
bulunmamaktadr. Bir kriz ortamnda iyi yöneticilik demek, duruma neden olan 
etkenleri soukkanllkla saptamak, uzun vadede sorun çkarmayacak düzeltici 
                                                 
51 PAUCHANT T. C. and I. MITROFF, Transforming the Crisis - Prone Organization, San 
Fransisco:Jossey-BassPusblishers, 1992, s. 14. 
52 DNÇER, s.400 
53 SMITH D., C. SIPIKA , “Back From The Bring-Post Crisis Management”, Long Range Planning, 
1993, s.29 
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önlemler almak, gelecekte çkmas olas krize kar esnek ve acil planlar yapmak 
demektir.54  
Kriz Yönetimi letmenin, Krize Kar Hazrlkl Olmasn Salamaktadr:  
Kriz belirtilerini alglayabilmek için iç ve d çevre iletiimini sürekli etkin 
klmak, iletmelerin faaliyet gösterdii pazarlarda meydana gelen deiimi izleyerek 
buna cevap verebilmek, tüketicilerin istek ve tercihlerini anlamak, finansal 
göstergelere olduu kadar iletmelerin baars ve performansn ölçen göstergelere 
önem vermek, toplumdaki sosyal deiimi izlemek, bölgesel ve ulusal düzeydeki 
siyasal, toplumsal ve ekonomik gelimeleri takip etmek gerekmektedir.55 Baarl 
iletme yöneticileri, bu tür uygulama ve davranlarla hem krizlere kar hazrlkl 
olabilecek, hem de krizde ihtiyaç duyulabilecek yeni ürün ve hizmetleri tahmin 
edebileceklerdir. Kriz yönetimi ile d çevredeki deiimler önlenemese de, örgütün 
bu deiimlerden kaynaklanan krizi tespit etmesi ve gerekli önlemleri almas 
mümkün olabilmektedir. 
  
ekil 1.4. Stratejik Yönetimin Faktör Ve Süreçleri 
Kaynak: ÇELK, s.87. 
  
                                                 
54 ÇELK A., “letmelerde Kriz Yönetimine likin Teorik ve uygulamal Bir Çalma”, 
Yaynlanmam Doktora Tezi, Selçuk Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Konya, 1995,s.91. 
55 HENRY, a.g.e., 63. 
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Kriz Yönetimi  ve Stratejik Yönetim lkeleri Benzerlik Göstermektedir: 
Stratejik yönetimin temel unsurlarn oluturan faktör ve süreçler ekil 
1.4.’de görülmektedir. Krizin kaynaklar arasnda birinci olarak saylan çevresel 
faktörler, bir analiz nesnesi olarak stratejik yönetiminde en önemli süreçlerinden 
biridir. Bunun dnda, stratejik yönetim ilkeleriyle kriz yönetim ilkeleri arasnda 
pek çok benzerlikler de saylabilmektedir. Kriz yönetiminin ilkelerinden olan erken 
uyar sinyallerinin izlenmesi; stratejik yönetim ilkelerinden, rakiplerin yönelimi, mal 
ve hizmetleri, büyüme oranlar, üretim özellikleri, amaçlar, stratejileri ve 
bunlardaki deiikliklerin izlenmesinden pek farkl deildir. Ayn ekilde kriz 
yönetimindeki önleme ve koruma mekanizmalarnn planlamas da, stratejik 
yönetimde ki yeni teknolojilere cevap olarak biçimsel deiim süreçlerinin 
planlanmasndan önemli bir farkllk göstermemektedir. 
Kriz Yönetimi; Yönetimin Özel Bir Türüdür: Yönetim, belirli bir takm 
amaçlara ulamak için bata insanlar olmak üzere parasal kaynaklar, donanm, 
demirbalar, hammaddeleri, yardmc malzemeleri ve zaman birbiriyle uyumlu 
verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma süreçlerinin toplamdr.56 
Kriz yönetimi ise genel yönetim sürecinin özel bir türü olarak ele alnmaktadr. 
Bunun nedeni, kriz yönetiminin örgütün yaamn devaml klmay amaçlayan ve bu 
amaç çerçevesinde gerekli önlemlerin planlanmas, uygun örgüt yapsnn 
oluturulmas, bu yapnn koordineli bir ekilde iletilmesi ve kontrol edilmesini ve 
nihayetinde oluan sonuçlarn deerlendirilmesi görevlerini yerine getiren süreç 
olarak tanmlanabilmesidir.  
Kriz Yönetimi letme Yaamn Tehlikeye Sokabilecek Nitelikteki Olaylarla 
lgilidir: Kriz yönetimi faaliyetlerinin tamam iletmenin yaamn idame ettirmesi 
üzerine kuruludur. Bunun dndaki örgütsel faaliyetler kriz yönetimi alanna 
girmemektedir. Oysa örgütün süreklilii dnda, karllk, büyüme, topluma hizmet 
gibi amaçlar da olduu üphesizdir. Kriz yönetiminin bu amaçlara ulalmas 
konusunda dorudan bir rolünün olmad söylenebilmektedir.57 Kriz yönetimi 
                                                 
56 EREN E., Yönetim ve Organizasyon, stanbul Üniversitesi letme Fakültesi, stanbul, 1991, s.3. 
57 ATAMAN G., s.255. 
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faaliyetlerinin doru olarak kullanlmamas durumu örgütün sonunu getireceinden, 
örgütün dier amaçlarn gerçekletirmesi de söz konusu olmamaktadr. 
Kriz Yönetimi Krizin Etkilerini Azaltmay Salamaktadr: Krizler, örgütleri 
farkl seviyelerde etkilemektedir. Krizle karlaan örgüt bu dönemi önemsiz 
kayplarla kapatabilecei gibi yok olma süreciyle de tamamlayabilmektedir. Kriz 
sürecinin sonucu, tamamen uygulanan kriz yönetiminin baarsna bal olmaktadr. 
Gerçek anlamda etkin bir kriz yönetiminin uygulanmas, örgütün krizi ksa sürede 
kontrol etmesini, kayp ve zararlarn en aza indirmesini salamakla birlikte, olas 
frsatlarn görülmesini de salayp örgütün bu süreçten karl çkmasn da 
salayabilmektedir. 
Kriz Yönetimi letmeye Bir Takm Ek Maliyetler Yüklemektedir: Kriz 
yönetimi gelecekteki olas krizlerin öngörülmesi için çalmaktadr. Bu amaçla 
kurulacak erken uyar sistemlerinin oluturulmas, etkin bir iletiim a kurulmas, 
gerekli görüldüü hallerde örgüt dndan uzmanlar kullanlmas gibi faaliyetler 
örgüte ek maliyetler getirecektir. Yönetici ayrca müterilerin güvenin 
kaybetmelerinin maliyetinin çok daha yüksek olduunu da belirtmektedir. 
“Müterilerin güvenin tekrar kazanmak için geni kapsaml reklam kampanyalar 
düzenleyeceklerini ifade eden Zijerveld, pepsi ve dier rakiplerinin bu olaydan 
yararlandklarn da ifade etmitir.” 58 
Krizin Etkilerini Frsata Dönütürebilme: Kriz yönetiminde; genel olarak 
iletmelerin içinde bulunduu krizin etkilerinin geçmeye balamas ile yöneticiler 
tarafndan kriz annn bitecei sav ile hazrlanan planlar, iletmelerin kriz sonras 
kaybnn en az düzeyde tutabilme ve ortaya çkabilecek olumlu durumlar iletmeler 
için frsata dönütürebilme amacn tamaktadr. Ayrca, iletmeler geleneksel 
yaam döngüsünde birtakm kstlamalar amak istiyorsa, küçük gerilim, çatma ya 
da frsat krizlerini kendisi yaratarak bu durumdan faydalanabilmelidir. Krizlerin 
iletmelere getirmi olduu kayplar en az düzeye indirme hedefi, krizlerin 
derinliine ve belirsizlikler ile risk unsurlarnn çokluuna göre deiebilmektedir. 
Risk ve belirsizlik durumlarnn fazla olduu ortamda, iletmelerin görecei zarar ya 
                                                 
58 KADIBEEGL S., Kriz Geliyorum Der, -Kriz letiimi Ve Yönetimi-, Mediacat Yaynlar, 
stanbul, 2002, s.47. 
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da elde edecei frsatlar da büyük olabileceinden, spekülatif yaklamlarn etkisi de 
fazla olabilmektedir. Böyle durumlarda iletmeler elde edecei frsatlardan daha çok 
zararlarn en alt düzeye indirmeyi amaçlamaktadr.59 
  
1.7.2. Kriz Yönetimi Yaklamlar 
Günümüz i dünyas, anlk deiimlerle, her an bir kriz tehlikesi ile iç içe 
yaamaktadr. Bunun yan sra küresellemenin de etkisiyle, dünyann herhangi bir 
yerindeki bir kriz çeitli nedenlerle dier bölge ve ülkeleri de etkileyebilmektedir.60 
Kriz yönetiminin temel önceliklerden biri de, kriz belirtilerinin ortaya 
çkmas ya da sezilmesi durumlarnda kriz ortamn bütünüyle engelleyebilmek 
olmaldr. Bir iletmenin temel öncelii; mümkünse kriz ortamna hiç girmemek 
olmaldr. Ancak, bütün önlemlere ramen kriz ortamna girilmise, bu durumda da 
iletmenin krizi çözme yaklam içerisinde bulunmas, kriz ortamndan en az 
kaypla çkmak için gerekli faaliyetlerde bulunmas beklenir. letme yöneticilerinin 
kriz yönetim faaliyetlerinde; krizleri engelleme ve çözme olmak üzere iki temel 
yaklamlar vardr. 
 
1.7.2.1. Krizleri Engelleme Yaklam 
Kriz yönetiminde krizleri engelleme yaklam, kriz ortamnn etkilerinden 
korunma, mümkünse hiç krize girmemeyi hedefleyen bir amaç edinmektedir. 
Küresel rekabet ortamnda, krizlerin süre ve ortaya çk dönemlerinin sklnn 
artt düünüldüünde, iletmelerin krizlerden korunmasnn ve olas krizleri 
engelleme çalmalarnn iletme yönetimindeki önemi de giderek artmaktadr. 
Krizleri engelleme yaklamnda, iletmelerinin vizyon, misyon ve stratejik 
amaç ve politikalarn tanmlamak ve belirlenen bu amaçlarda muhtemel krizleri göz 
önüne alarak gerekli deiiklikleri yapmak gerekir.61 letmelerin kriz ortamna 
                                                 
59 HURST D. R., Kriz ve Yenilenme, Çeviren:Ela Gürdemir, stanbul: Alfa Yaynevi, 2000, s.158. 
60 KAYALAR M.,  "Ekonomik Kriz  Dönemlerinde çi  Çkarmlarna  Alternatif Bir 
Öneri:Esnek Çalma Sistemi", Isparta:Süleyman Demirel Üniversitesi, ktisadi ve dari Bilimler 
Fakültesi Dergisi, Cilt:2, Say:l, 1998, s.157. 
61 BURNETT, s.20. 
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sürüklenmesinde etkili olan faktörleri tanmlamak ve iletme yönetiminin bu 
faktörlerin etkisini ortadan kaldrmak için ortaya koyduu amaç ve fikirleri anlamak 
krizi engelleme yaklamnn temel anlayn oluturmaktadr. 
Krizleri engelleme yaklamnda, iletmeler iç ve d çevresiyle sürekli 
iletiim halinde bulunmaldr. letmenin gerçekletirilebilir amaçlarn ve alternatif 
stratejilerini ortaya koyabilmesi, d çevrenin ayrntl bir ekilde analiz edilmesi 
kadar, iletmenin kendi kaynak ve kapasitesini belirlenmesine, güçlü ve zayf 
yönlerini aça çkarmasna baldr.62 
 
1.7.2.2. Krizleri Çözme Yaklam 
Krizleri çözme yaklamlarnda amaç, krizleri baarya dönütürebilmek ya 
da krizlerden hasarsz çkabilmektir. Meydana gelen krizin iletme için baarya 
dönütürülmesi, iletme yönetiminin ve çalanlarnn sürekli aktif olmalarn 
gerektirmektedir. Kriz çözme yaklam, öncelikle krizin ortaya çkmas sürecini 
zamannda belirlemeye ve sorunlarn giderilmesi için en uygun zamanda harekete 
geçme yönünde odaklanmaktadr. Bu balamda, kriz belirtilerini alglayan sistemler 
gelitirilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, kriz annda etkili kararlar alabilmek 
için etkin bir bilgi toplama sistemi yaplandrlmal, çalanlarn tamamnn iletme 
yönetimine yardmc olabilecek konumlandrma çalmalar yaplmaldr.63 Krizlerin 
ortaya çk kaynaklarnn açk bir ekilde belirlenmesi sayesinde iletmeler bu 
sorunlarn çözümlenmesi yollarna gidebilir. Krizlerin baarl bir ekilde 
çözümlenebilmesi için, iletmelerin tüm faaliyetlerinin gözden geçirilmesi  ve  
gerekli  tedbirlerin  alnmas   gerekir. 
Aada  Tablo   1.2'de iletmelerde kriz yönetimi faaliyetleri sonucunda 
ortaya çkabilen olumlu ya da olumsuz sonuçlar görülmektedir. 
 
 
                                                 
62 DNÇER, s.64. 
63 ÖZTÜRK N., "Kriz Batandan Nasl Çklr?", Ekonomik Trend Dergisi, Yl:2, Say:14,1994, 
s.33. 
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Tablo 1.2. letmelerde Kriz Yönetimi Uygulamalarnn Olumlu ya da Olumsuz 
Sonuçlar 
Kritik Olaylar veya 
Sorunlar 
Olumla Sonuçlar Olumsuz Sonuçlar 
Yaratclk Yeni yönetim tekniklerinin 
ortaya çk ve uygulama 
görmesi. 
Fikirlerin uygulama görmeden soyut 
olarak kalmas. 
Süreklilik Salanmas letmede gerçeklerin kabul 
edilip, deney ve tecrübe sahibi 
olunmas, 
Çevreye uyum yeteneinin 
kaybolmas ve iletmenin marjinal 
uygulamalara yönelip gözden 
dümesi veya Örgütsel yaamn sona 
ermesi. 
Kararl    Bîr   Denge 
Kurulmas 
letmede, etkin ve güçlü olduu 
kadar olas gelimelere açk bir 
yapnn kurulmas 
letmede gereinden fazla kat bir 
yönetsel yap kurulup, olas gelime 
yollarnn kapal tutulmas. 
Etkin    Bir    iletme 
majnn Yaratlmas 
Pazardaki ürün veya hizmetin 
kalitesinin artrlmas ve iletme 
imajn gelitirici ve destekleyici 
faaliyetlere arlk verilmesi 
letme kapasitesini aan faaliyetlere 
girilmesi ve kaliteli ürün veya hizmet 
üretmek yerine daha çok iletme 




Örgütsel geliim sonucu 
iletmenin rekabet üstünlüüne 
ulaabilmesi 
Uygun olmayan faaliyet alanlarna 
girilmesi ve ilginin temel amaçlardan 
baka bir yere dalmas ve 
gelecein etkin analiz edilememesi 
sonucu bir takm sorunlarla 
karlalmas. 
Sosyal     Sorumluluk 
Duyulmas 
Toplumda olumlu bir etki 
yaratarak, kamuoyunun destek ve 
ilgisinin kazanlmas. 
Toplumun tepkisinin çekilmesi ve 
iletme imajnn olumsuz klnmas. 
Kaynak: GORDON L. L. ve W. SCHMIDT, "Crises in a Developing Organization", Harvard 
Business Revievv, Vol:45, No:6,1987, s. 109. 
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1.7.3.  Kriz Yönetiminin KOB’ler Açsndan Önemi 
Kriz dönemleri isletmeler açsndan risklerin, tehditlerin ve belirsizliklerin 
fazlalat ve rutin çalmalarn devam ettirilemedii ve acil cevap verme 
zorunluluunun söz konusu olduu dönemlerdir. Firmalar, kriz öncesi dönemlerde 
varolan sorunlarn yannda kriz döneminde oluan sorunlara çabuk karar verme 
zorunluluu ile kars karsya bulunmaktadr. Dolaysyla, krizin isletmeleri içsel ve 
dsal yönden etkileyen konular söz konusudur.64 
Kriz yönetimi tüm isletmelerde olduu gibi KOB’ler içinde çok önemlidir. 
Kriz yönetiminin KOB’ler için daha önemli olmas, KOB’lerin temel özellikleri 
arasnda saylan, isletmenin bizzat isletme sahibi tarafndan yönetilmesi gerçeinde 
yatmaktadr. Oysa büyük isletmelerde kriz yönetimi konusu ile, bu iste 
profesyonellemi özel bölümler veya halkla ilikiler acenteleri ilgilenmektedir. 
KOB’lerde kriz yönetimi konusunda ortaya çkan sorunlardan birisi de, KOB’lerde 
kriz yönetimi konusuna gereken önemin verilmemesidir.65 
 
1.7.4.  Kriz Yönetim Süreci 
Krizler, baarszln kökleri kadar baarnn tohumlarn da kendi içinde 
tar. Bu potansiyel baary saptamak, gelitirmek ve sonuçlarn almak, kriz 
yönetiminin özünü oluturur. Kötü kriz yönetiminin özü ise, durumu kötü görme ve 
daha da kötületirme eilimine kaplmaktr.66  
Kriz yönetimi, muhtemel baar ve baarszlk durumlarnn iyi analiz 
edilmesini gerektiren bir süreçtir. Planl, düzenli ve egüdümlenmi bir çabay 
gerekli klar. Kriz yönetim süreci, çallan alana ve gelecee yönelik olas sorun ve 
tehlike etkenlerinin belirlenmesini, uygun tepki ve savam türlerinin saptanmasn, 
                                                 
64 TTZ, . ve .ÇARIKÇI, “Krizlerin letmeler Üzerindeki Etkileri ve Küçük letme 
Yöneticilerinin Kriz Dönemine Yönelik Stratejik Düsünce ve Analizleri”, Cumhuriyet 
Üniversitesi BF Dergisi Doç Dr. Feramuz Aydoan’n Ansna, 2-1, s. 2034, 
http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/100.pdf, (10.10.2005) 
65 BCOLU, H. ve .ÇARIKÇI, “Küçük letmelerin Kriz Dönemi Rekabet Stratejileri, Krizden 
Çkta KOB’lerin Yeniden Yaplandrlmas Ve 2000’li Yllar için Deiim Stratejileri”, Çukurova 
Üniversitesi BF Dergisi, 2000, s. 171-178. 
66 AUGUSTINE N. R.; Önlemeye Çaltnz Krizi Yönetmek, Kriz Yönetimi. Harvard Business 
Review. (Çeviren: Salim Atay). Mess. Türkiye Metal Sanayicileri Sendikas. stanbul: Bzd 
Yaynclk, 2000, s. 13-14 
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örgütün krizle baa çkabilecek önlemleri uygulamasn ve tepkileri 
deerlendirmesini kapsayan bir süreç olarak tanmlanabilir.67 Kriz yönetim sürecini, 
aamalar halinde inceleyecek olursak;68 
1. Aama: Krizden Kaçnmak: Krizin önlenmesi aamasdr. Potansiyel bir krizi 
kontrol etmenin en düük maliyetli ve en kolay yolu olmasna ramen, bu aama 
genellikle bütünüyle atlanr. Belki de birçok yönetici, krizleri günlük yaantnn ve 
varoluun kaçnlmaz bir koulu olarak kabul ediyordur. 
2. Aama: Krizi Yönetmeye Hazrlanmak: Birçok yönetici, gelecekteki krizler 
için planlama yapmaya fazla zaman ve dikkat ayrmaz. Kriz yönetiminin ikinci 
aamas, önleme çabalar ie yaramadnda ortaya çkacak koullar için 
hazrlanmak, kriz gelip çattnda karlalacak çeitli istenmeyen sonuçlarla baa 
çkmak için bir plan yapmaktr. 
3. Aama: Krizi Saptamak: Gerçekten bir kriz olduunu kabul etmek, çou zaman 
en zor olandr. Gerçeklikle yüz yüze gelmek ve bir krizi kabul etmek, kriz 
yönetiminde önemli bir aamadr. 
4. Aama: Krizi Dondurmak: Kriz yönetiminin bu aamas, önceliklerin 
belirlenmesini, kan kaybnn durdurulmasn gerektirir. Zor kararlarn, üstelik çabuk 
bir ekilde alnmas gerekir. Bu aamada, kararllk kritik önem tar. Bu aamadaki 
sorun, genellikle neyi bilmediinizi bilmemenizdir. Enformasyon çok azdr ya da 
neyin önemli olduunu eleyip bulamayacanz kadar çoktur. 
5. Aama: Krizi Çözmek: Bu aamada, esas olan hzdr. Kriz kesinlikle 
beklemeyecektir. Doru eritte olsanz bile, orada durup beklerseniz ezilirsiniz. 
Hzl ve kararl giriimlerle kriz çözülmelidir. 
6. Aama: Krizden Yarar Salamak: Kriz yönetim sürecinde, önceki aamalar 
hatasz geçebilmise yani krizi daha da kötületirmemeyi bir ekilde baarmsa, 
                                                 
67 DEMRTA H., Kriz Yönetimi- Kuram ve Uygulamada Eitim Yönetimi, Yl: 6, Say: 23, 
2000, s.363,  
68 SEZGN F., “Kriz Yönetimi”, Krgzistan-Türkiye Manas Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 
say:8, 2003. s.191-192 
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altnc aama, baz kayplar en azndan ksmen giderebilme ve tahribat onarmaya 
balama frsat sunar. 
 
1.7.5.   Kriz Yönetim Plan Oluturmak 
Kriz yönetim plan hazrlanrken her iletmenin kullanabilecei hazr bir 
reçete yoktur. Her iletmenin örgüt kültürü farkldr ve doal olarak çözüm plan da 
farkl farkldr. Öte yandan kriz yönetim plan krizi çözmeye yarayabilecek bir araç 
olup, kendiliinden krizi çözmez. Bu nedenle, kriz yönetim planna sahip olma 
rahatllna kaplmamak gerekir. Kriz plan olan iletmelerin kriz sürecinin, kriz 
plan olmayan iletmelerden daha ksa sürdüü ortaya konmutur. Kriz plan 
olmayanlarda süre, kriz plan olanlarnkinden 2-2,5 kat daha uzundur. 
Kriz plan hazrlarken u konularn analizi yaplmaldr:69 
 Krizler  organizasyonun  stratejik  hedeflerini  tehdit  ettiinden,   kriz  yönetimi 
stratejik yönetimin öngörüleri nda çalmaldr. 
 Kriz yönetimi hem fiziksel hem de zihinsel olarak, uygulayc durumunda olan 
kriz kontrol ekibi üzerinde arlk kazanr. Bu nedenle, ekip elemanlarnn 
fiziksel ve zihinsel uygunluu bir önkouldur. 
 Krizin erken uyarlarna aldrmama eilimi, "kriz bize dokunmaz" sendromu kötü 
bir son hazrlayacaktr. 
 Krizde etkinlii salamann önemli yollarndan birisi hzl harekete 
geçebilmektir. 
 Krizle karlamak birletirici olduu gibi, bölücü de olabilir. 
 Genel kan olarak, baarnn krizi besledii ileri sürülmektedir.  Altn çan 
yaayan organizasyonlarn kriz çekimine girmesi uzun zaman alr. Hastaln ilk 
safhalar hissedilmez. Dikkatli olunmaldr. 
 Krize kar bilinçli bir hazrlk yapmak gerekir. 
                                                 
69 http://www.forumcampus.com/Kriz-aninda-isletme-yonetimi-t43848.html (01.09.2008) 
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 Kriz örgütün tümünde ya da bir bölümünde yanan atee benzer.  lk tehdit 
atlatldktan sonra, yeniden yaplanma balatlmaldr. 
Krktan fazla irket üzerinde yaplan aratrmalarn sonucunda bir kriz 
yönetim plannn temel olarak aadaki unsurlardan oluaca saptanmtr.Bunlar 
ise:70  
Kriz Ekibi: Kriz yönetim plannda problemler ve yöntemler tartlmadan 
önce kriz ekibinin tüm üyeleri listelenmelidir. 
Kriz Deerlendirmesi: Kriz yönetim plannn kriz deerlendirmesi bölümü 
fazla detayl deildir. Bu bölümde örgütün bana gelebilecek kriz çeitleri tartlr. 
Belgelerin Tartlmas: Kriz yönetim plannda, kriz boyunca gerçekleen tüm 
olaylarn belgelenmesi de ele alnmaldr.  
Özel Bilgiler: Kriz yönetim plannda, kriz ekibindeki yöneticilere baz 
bilgilerin gizlilii ve bu bilgilerin CEO'nun izni dnda hiç kimseye 
açklanmayaca hatrlatlmaldr. 
Medya likileri: Kriz boyunca bir kii medya ile görüme yapmaldr. Kriz 
yönetim plannda, medya ilikileri aadaki hususlar dorultusunda önem 
tamaldr. Finansal ve Yasal Hususlar: Kriz yönetim plan, irketin karlln ve 
geleceini tehlikeye atabilecek ciddi bir terslik olduunda, irketin önünde ne gibi 
seçenekler olduunu belirtmelidir. Kriz yönetim plannn  finansal  ve yasal bölümü  
ayrntl  bir biçimde  ele alnmaldr ve yasal danmanlar tarafndan tasdik 
edilmelidir. 
Kriz Yönetiminin Lojistii: Tüm organizasyonlar kriz yönetim merkezi tahsis 
etmelidir. Kriz yönetim plannda da bu merkezin yerleimi, nasl ve kim tarafndan 
kurulaca açklanmaldr. 
Deerlendirme Metodlar: Kriz sonrasnda, kriz yönetim ekibi krizin tüm 
aamalarn, hem baarl olanlar hem de yetersiz kalanlar deerlendirmek 
isteyecektir. Yöneticiler deerlendirme formlarn doldururlar ve bu formlar ekip 
tarafndan toplanarak, mevcut kriz yönetim plann deitirmek için deerlendirilir.  
  
                                                 
70 AHN C.; Kriz Yönetimi Ders Notlar, 2004-2005, s.49 
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1.7.6.  Kriz  Yöneticileri ve Özellikleri 
Sorunsuz bir ortamda, birçok kural ve yönetmelii, ortalama zekaya ve 
yetenee sahip bir kii baaryla uygulayabilir. Aslnda birçok yönetim metodu, 
mantk kullanma veya birkaç ana kurama bal kalmann dnda fazla bir beceri 
gerektirmez. Yöneticilik becerisine en çok kriz anlarnda ihtiyaç duyulur. Böyle 
anlarda, baz klasik yöneticilik kurallar ve kuramlar ilevini yitirir veya bir süre 
için bir kenara braklmalar ya da deitirilmeleri gerekir.71 
Kriz zamanlar, yöneticilerin en çok arand zamanlardr. Yöneticilerin bu 
zamanlarda sergileyecekleri yönetsel beceriler, örgütü dalmaktan kurtarr ve krizin 
yaratt panii gidererek kriz durumunun bir an önce atlatlmasn salar. Örgütsel 
etkililik açsndan, yöneticilerin kriz yönetim becerilerine sahip olmalar önemlidir.  
Bir örgütte, kriz ortaya çktnda yönetici, önce durumun niteliini ve 
boyutlarn saptamak zorundadr. Zamannda ve yerinde sorular sormak, çounlukla 
krizin çözümünde kilit bir rol oynar. "Sorumlu kim?" sorusuna cevap aramak, kriz 
annda bir yarar salamaz. Suçun ve suçlunun belirlenmesi için uramak, hiçbir 
zaman olumlu bir yaklam deildir. Böyle bir aamada suçlu aranmas, zaman 
kaybna yol açmakla kalmaz, sorun çözüldükten sonra bile kalc kiisel 
huzursuzluklar yaratr.72 Böyle davranan bir yönetici, krizi çözmek yerine krizin 
iddetini artrabilir. Kriz yönetiminin baars ya da baarszl, etkili bir iletiim 
becerisine baldr. Böyle bir iletiim ortamnn varl, ayn zamanda kriz 
sinyallerinin önceden alnmasna ve krize kar hazr olunmasna yardmc olabilir. 
Yönetici, igörenlerin kiiliklerine bakmakszn krizin çözümü ile ilgilenir ve 
tarafszln korur. Sorunun acil çözümünün yan sra insan etkenlerini de göz 
önüne almak zorundadr. Durumu iyi deerlendirmeli ve gereken önlemleri 
belirlemelidir. Kriz anlarnda igörenlerin konumalarna, duygu ve düüncelerini 
açklamalarna izin verilmelidir. görenlerin kiisel tepkileri yarglanmamal ve 
iletiim engelleri ortadan kaldrlmaldr. Örgütte gereksiz söylentilere ve 
dedikodulara imkan verilmemelidir. görenlere kar anlayl olunmal ve ie 
odaklanlmaldr. Nasl yardmc olunaca konusunda beyin frtnas yaplmaldr. 
                                                 
71 TACK P.B., s. 9-10 
72 SEZGN F., s. 192 
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Güvenlik planlarnn yeniden gözden geçirilmesi, örgütsel beklentilerin tekrar 
incelenmesi ve sakin olunmas gerekir. Örgütlerde ortaya çkan krizlerin etkili 
ekilde yönetebilmesi için, baz kriz yönetim tekniklerinin uygulanmas gerektii 
bilinmektedir. Bu kriz yönetim teknikleri içerisinde öncelikle, bir kriz çar plan 
hazrlanmaldr. Örgütün krize dümeden önce, bir kriz çar plan hazrlamas 
gerekir.73 Bir kriz ortaya çktnda ve ileyen mekanizma bozulduunda, durumun 
en ksa zamanda eski verimli haline getirilmesi öncelik verilen bir yaklam 
olmaldr.  
Kriz anlarnda yöneticilerde liderlik özellikleri aranr. Bu liderlik 
niteliklerinin boyutlarndan biri, ekibin bir bütün olarak ele alnmasn, dieri de 
kiiler arasnda çkan çatmalar yönetmeyi içerir. Yönetici, hareket adam 
olmaldr. Harekete geçmenin her zaman riskleri vardr, ancak krizin boyutlar 
büyük çapta önlemler alnmasn gerektirdiinde, bunlar uygulayabilecek olan tek 
kii yine yöneticidir.74 Kriz anlarnda grup içerisinde çkan çatmalar ve 
sürtümeleri etkili ekilde yönetmek için yöneticilerin u hususlar göz önünde 
bulundurmalar gerekir: 
 stemeksizin davranmak yerine, her olay kendi koullar içinde ele 
alnmaldr, 
 Gruptakilere ilgi gösterilmeli ve ekibin beraber çalabilecei 
varsaylmaldr, 
 Kriz   anlarnda,   sözcüklerin   hareketlerden   daha   çarpc   olabilecei   
hatrda tutulmaldr, 
 Sorun    tehis    edildikten    sonra,    zamanla çözümlenebilirlii 
düünülmelidir, 
 görenlere kendi sorunlarn çözmeleri için gerekli tevik ve frsat 
tannmaldr, 
 Ekibin tutumu deitirilecekse, tehdide deil, olumlu destee 
bavurulmaldr. 
                                                 
73 PEKER; Ö ve N. AYTÜRK, Etkili Yönetim Becerileri Örenilebilir ve Gelitirilebilir, Ankara: 
Yarg Yaynevi, 2000, s. 392-397 
74 TACK P. B., s. 35-39 
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 Duygulara hakim olunmaldr. 
 Ekipteki   herkesin    olay   karsnda   yönetici    ile   ayn   tepkiyi    
göstermesi beklenmemelidir. 
 Yönetici, ekibin amiri olduunu asla unutmamaldr. 
 
1.7.7.   Kriz Yönetiminde zlenecek Stratejiler 
Kriz esnasnda yöneticiler, karmak durumlarla ilgilenmek, zor kararlar 
vermek ve normal zamanlara göre yönetim için daha fazla zaman ayrmak zorunda 
olurlar. Kriz karsnda yaptklarnn sonucunda baarl veya baarsz olabilirler. 
Kriz ihtimali, uyank ve hazr olmay gerektirir. Krize hazrlkl olmak, krizin 
kendisini yönetebilme kapasitesine sahip olmann yan sra, faaliyetlere devam 
edebilmek için kaynak ve esneklie sahip olmay da içerir. Krizden en az etkilenen 
irketler, krizle ilgilenirken hzl ve kararl davranp faaliyetlere yeniden balam, 
çalanlar, müteriler, tedarikçiler, dier önemli kiiler ve basnla hzl ve içten bir 
haberlemeye geçmi ve zarar görenler için iyi niyetlerini göstermilerdir. yi 
yönetimin anahtar stratejisi, krizden kaçnmak ve krize hazrlkl olmaktr.75 
Kriz stratejisinin oluturulmas için genel yaklam, bir firmann güçlü ve 
zayf yönlerinin, özellikle de onu dier firmalardan farkl klan yeteneklerinin, 
bulunduu çevrenin frsatlar ve riskleriyle uyumlu hale getirilmesi ile 
gerçekletirilebilir. Bir sektördeki yapsal analiz ilkeleri, bir firmann güçlü 
yönlerinin , zayf yönlerinin, onu dierlerinden ayran yeteneklerinin ve sektördeki 
frsatlar ile risklerin neler olduuna ilikin olarak çok daha somut olunmasna 
olanak salar.76 
KOB’lerin gelimelerini salamak üzere gelitirilen rekabet stratejileri söz 
konusudur. Bilgi toplumu odakl vizyon stratejileri gelitirme, uzmanlama 
stratejileri (farkllatrma ve Pazar bölümlendirme stratejileri), esneklik stratejileri 
(hizmete yönelik, özen ve dikkate yönelik, üretime yönelik,..vb stratejiler), yenilikçi 
                                                 
75 CA Magazine, “ Crisis Management for Directors: Preparing for the Unexpected”, Vol.135, 
Issue 4, Toronto, May 2002,s.56 
76 PORTER M. E., Rekabet Stratejisi, Sistem Yaynclk, Kasm 2000,  stanbul, s.187 
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stratejiler, frsatç stratejiler, birleme stratejiler, ortak yatrm stratejileri bunlardan 
bazlardr.77  
 
1.7.8.  Etkin Kriz Yönetimi 
Kriz dönemlerinde, krize kar etkin önlemler almak, mevcut tehlike ve 
tehditlerden en az zararla çkmak ve kriz ortamndaki gelimeleri frsata çevirmek, 
etkin bir kriz yönetimi ile olur. Kriz yönetimi, adndan da anlald üzere krize 
kar organizasyonlar (devlet ve ayn zamanda firmalar) tarafndan alnmas gerekli 
önlemleri ifade eder.78 Krizlere kar en etkin çözüm tedavi edici deil, koruyucu 
önlemlerdir. Örnein, ekonomide herhangi bir kriz ortaya çkmadan önce krize daha 
mukavemetli bir organizasyon yaps oluturmak son derece önem tamaktadr. 
Mükemmel organizasyon oluturulmas yönünde önceden yaplacak çabalar kriz 
annda koruyucu ve krizin ilk etkilerini geciktirici etkiler gösterir.79 
Mükemmel bir organizasyonu tanmlayan balca 10 temel özellik ya da 
unsur bulunmaktadr. Bu unsurlar ise:80 
 Global  Organizasyon:  Mükemmel  bir  organizasyon;  globalleme  gerçeini 
tanyan, uluslararas  pazarlara kenetlenmenin bir zaruret olduunu bilen ve 
uluslararas rekabet gücünün artrlmas için deiim çabas içinde olan bir 
organizasyondur. 
 Yaln Organizasyon: Mükemmel bir organizasyon, örgüt yapsn 
sadeletirmeyi ve basitletirmeyi gerçekletirmi, dikey organizasyon yerine yatay 
organizasyon yapsn ikame etmi,   ayn  zamanda  gereksiz  ve   katma  deer 
yaratmayan fonksiyonlar ve i süreçlerini ortadan kaldrm bir organizasyondur. 
 Çevik Organizasyon: Mükemmel bir organizasyon her türlü kriz ve olaanüstü 
ortamlara önceden hazr olan ve buna kar mukavemetini ortaya koyabilecek kadar 
güçlü ve dinamik olan bir organizasyondur.81 
                                                 
77 BCOLU H.,  ÇARIKÇI, . 2000, s.177 
78 TÜZ, Melek Vergiliel, s.166 
79 AKTAN C. C.; "Kriz Yönetimi", Yeni Türkiye Dergisi, 1 - 2001, s. 6 
80 PETERS J. and H.R. WATERMAN ; in Search Of Excellence, New York: Harper & Row, 1982 
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 Esnek Organizasyon: Mükemmel bir organizasyon, bir mal istenilen anda ve 
istenilen miktarda üretme esnekliine  sahip  olan bir organizasyondur.   Tam 
Zamannda Hizmet ve Tam Zamannda Üretim, esnek organizasyonun iki önemli 
boyutunu tekil eder. 
 Müteri  Odakl  Organizasyon:  Mükemmel  organizasyon,  müteri  istek ve 
beklentilerini en iyi ekilde tatmin edecek mal ve hizmet üretmek amac üzerinde 
odaklanm organizasyondur. 
 Sibernetik Organizasyon: Mükemmel organizasyon, bata bilgi teknolojileri 
olmak   üzere   tüm   yeni   temel   teknolojilerden   organizasyonda   yararlanmay 
hedefleyen bir organizasyondur. 
 Katlmc    Organizasyon:    Mükemmel   bir   organizasyon;    
merkeziyetçilii, hiyerariyi, bürokrasiyi, emir ve talimatlar reddeden, katlmcl 
ve iletiimi benimseyen ve bunu hayata geçiren bir organizasyondur. 
 Yenilikçi   Organizasyon:   Mükemmel   bir   organizasyon;   taklitçilii   deil, 
organizasyonda yenilik ve yaratcl en yüksek düzeyde destekleyen ve bunun için 
gerekli motivasyonu salayan bir organizasyondur. 
 Örenen Organizasyon: Mükemmel bir organizasyon, bilginin ve gelimenin 
hiç bir ekilde snrlarnn olmadn bilen ve bunun için sürekli gelime (Kaizen) 
yönünde frsatlar zorlayan ve çalanlarna bu yönde imkanlar salayan bir 
organizasyondur. 
 Erdemli   Organizasyon:   Mükemmel   bir   organizasyon   i   ahlakna,   
sosyal sorumlulua ve erdeme sahip olan ve bunlara önem veren bir 
organizasyondur.82 
1.7.9.    Ekonomik Krizlere Kar Alnabilecek Önlemler 
 Ekonomik krizlere kar makro ve mikro düzeyde alnacak balca önlemleri 
ksaca u ekilde özetleyebiliriz. 
                                                                                                                                         
81 AKTAN C. C., s. 89-90.    
82 AKTAN C. C.; 2001, s. 7-8 
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1.7.9.1.    Makro Önlemler 
Krizler genel olarak makro ekonomik istikrarszln genel bir sonucudurlar. 
Bu nedenle makro ekonomik istikrarn temin edilmesi önem tamaktadr. Makro   
ekonomik  istikrarn   salanmasnn  temel  koullarndan birisi  siyasal istikrarn 
salanmasdr. Makro ekonomide düzen, güven ve istikrar temin edecek yapsal 
reformlar mutlaka gerçekletirilmelidir. Mali ve parasal disiplini salayacak ciddi 
anayasal-yasal-kurumsal düzenlemeler yaplmaldr. Sürdürülebilir bütçe açklar 
tanmlanmal ve bu konuda hükümetleri balayc anayasal düzenlemeler 
gerçekletirilmelidir.  
Kamu borçlanmasnda mutlaka disiplin salanmal ve A.B. standartlarna 
uygunluu anayasa ile güvence altna alnmaldr. Yüksek faiz politikalarnn ve 
bunun sonucu olan rant ekonomisinden kurtulmann temel reçetelerinden birisi 
kamu borçlanmasna disiplin getirmektir. Vergi sistemi;  'tarafszlk',  'basitlik',  
'adalet',  'genellik',  'istikrar',  'etkinlik' ilkeleri çerçevesinde radikal bir ekilde 
yeniden düzenlenmelidir. Örnein, ülkemizde halen  mevcut  olan ar vergi   yükü  
mutlaka  azaltlmal,   vergi   d  piyasa ekonomisini daraltacak önlemler 
alnmaldr. 
Esnek kur sistemi, döviz piyasasnda ortaya çkabilecek spekülatif ataklara 
kar bir tampon ilevi görmektedir. Esnek kur sisteminin bu ilevini 
sürdürülebilmesi için  uzun dönemde  faiz  ile   döviz  kuru  gelimelerinin  salkl  
bir  zemine oturtulmas salanmaldr. 
 
1.7.9.2.    Mikro Önlemler 
Olas ekonomik krizlere kar yukarda saydmz makro önlemler yansra 
mikro düzeyde, yani firmalar baznda alnmas gereken önlemler de bulunmaktadr. 
Ortaya çkabilecek krizlerin olumsuz sonuçlarndan en az düzeyde etkilenmek için 
firmalarn u tedbirleri almalar gerekir : 
 Çada yönetim anlay olan 'toplam kalite yönetimi'nin organizasyonda ciddi 
olarak uygulanmas için çaba sarf edilmelidir. Bu konuda etkin liderlik gereklidir 
ve özellikle üst yönetime önemli görev dümektedir. 
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 Yeni yönetim tekniklerinin (stratejik yönetim, sinerjik yönetim, insan 
kaynaklarnn yönetimi alannda yeni teknikler) organizasyonda etkin bir ekilde 
uygulanmas gereklidir. 
 'Deiim mühendislii' (re-engineering) tekniinden yararlanarak organizasyonda 
yüksek   kalite, düük maliyet, hz, etkin hizmet amaçlar dorultusunda radikal 
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2000 YILI VE SONRASI YAANAN EKONOMK KRZLER 
 
Türkiye ekonomisinin yaad krizlerin hemen hepsinin temelinde 
Türkiye’nin yapsal sorunlar ön plana çkmaktadr. Türkiye’nin uzun zamandan bu 
yana çözmeye çalt yapsal sorunlar arasnda, kamunun borç stou, enflasyon, 
isizlik ve mali kesimde yaanan skntlar saylabilir. 
Türkiye’de de birçok yabanc ülkede olduu gibi, liberalleme ile birlikte 
ekonomideki d açk ve kamu finansman açklar yabanc sermaye girileri ile 
karlanmaya çallm ve bunu sürdürmek amacyla da düük kur yüksek faiz 
politikas uygulanmtr.84 
 
2.1. 2000 ve 2001 Krizlerinin Nedenleri 
Kasm 2000-ubat 2001 finansal krizlerinin oluumuna ve bankaclk 
sisteminin krlganlnn önemine vurgu yapan çok sayda çalma bulunmaktadr. 
Türkiye'de yaanan Kasm 2000 ve ubat 2001 krizlerinin bankaclk 
sektörünün krlgan yapsndan kaynakland ileri sürülmektedir. Bankaclk 
sisteminin artan açk pozisyonlar ile kamu bankaclnn artan görev zararlar, faiz 
oranlarnn artmasna neden olmu ve borçlarn sürdürülebilirlii üzerindeki 
kukular arttrmtr. ubat 2001'de yaanan finansal krizin temel nedeni, yüksek 
kamu borçlanma gerei ve bunun finansmanndaki yanllklardan kaynaklanan 
bankaclk sektörünün krlganldr.  
ubat 2001 kriz döneminde IMF'in ba ekonomisti olan Fischer  "cari açn 
en önde gelen kriz kayna-göstergesi olduu ve Türkiye 'deki Kasm krizine 
bankaclk kesimi ile birlikte yüksek cari açn neden olduunu " ileri 
sürmektedir.85 
                                                 
84 SEYDOLU, H., “Uluslararas Mali Krizler, IMF Politikalar, Az Gelimi Ülkeler, Türkiye 
Ve Dönüüm Ekonomileri, Dou Üniversitesi Dergisi 4-2, 2003, s. 141-156 
 
85 UYGUR E.; "Krizden Krize Türkiye: 2000 Kasm ve 2001 ubat Krizleri", Türkiye Ekonomi 
Kurumu, Tartma Metni, 2001, Nisan: 1-36, s.20 
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Türkiye ekonomisindeki döviz krizlere yönelik olarak 1989-2001 dönemini 
kapsayan dönemi ele alrsak, resmi reel döviz kuru ile cari döviz kuru arasndaki 
farkn en yüksek olduu iki noktada (03-1994 ve 02-2001) finansal krizin çkt 
sonucuna ulamtr. Türkiye'deki 1994 ve 2001 krizleri için finansal kriz kavram 
yerine döviz krizi kavram kullanlmtr. Döviz krizlerinin temel nedeni, kriz 
öncesinde döviz kurlarnn basklayan ve böylece parann ar deerlenmesine yol 
açan kur politikalardr. 
2000 Kasm ve 2001 ubat krizlerinin dier nedenleri olarak, yanl ekonomi 
politikalarn, devletin ekonomideki baskn rolünü, mali piyasalarn krlgan 
yapsn, ekonominin çarpkln, ekonominin da bamlln ve dünya çapndaki 
sermaye birikimi faktörlerini göstermektedir.86 
Sarkam ise, krizlerin nedenleri ile ilgili olarak aadaki noktalar 
saymtr:87 
 Yüksek enflasyondan ve buna bal olarak ortaya çkan bozulan gelir dalm, 
bozulan i ahlak ve uzun vadeli yatrm isteksizlii, 
 Talep azlnn sonucu olarak, isletmelerin düük kapasite ile çalmas ve artan 
issizlik, 
 Fakirin daha fakir, zenginin daha zengin hale gelmesi, 
 Parann satn alma gücü paritesinin, dövizin ve faizin ar dalgalanma 
göstermesi, 
Ayrca Türkiye ekonomisindeki krizlerin, öteki gelimekte olan ülkelerde 
olduu gibi d ticaret temel göstergeleri ile deil, bankaclk sistemi ve bütçe aç 
ile açklanabilir. Türkiye'deki krizlerin en temel özelliinin, döviz kurunun 
basklanmasyla ortaya çkan paradaki ar deerlenme durumudur.88 
  
                                                 
86 ÖZTÜRK, M., “Kriz’li Yllarn Panoramas (1960’lardan 2000’lere ktisat Dergisi’nde Çkan Kriz 
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12,2001, s. 15 
88 KARABULUT G.; Gelimekte Olan Ülkelerde Finansal Krizlerin Nedenleri, Der Yaynlar, 
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2.2. 2000 Yl Enflasyonu Düürme Program 
Türkiye'de 1990'l yllarda kronik yüksek enflasyon devam etmi ve büyüme 
oranlarnda istikrarszlk gözlemlenmitir. Yüksek miktarda bütçe açklarnn iç 
borçlanma yolu ile finanse edilmesi reel faiz oranlarn artrm ve iç borç stokunun 
giderek artmasna neden olmutur. Türkiye, 1999 ylnn sonuna doru ekonomik 
açdan çok kötü bir görünüm içine dümütür. 
Yaanan olaylar ekonomik faaliyetlerin ve büyüme oranlarnn tekrar 
istikrara kavuturulmasnn kalc reformlarla gerçekletirilebilecei gerçeini ortaya 
koymutur. Kamu finansman dengesinin bozulmas, reel faiz oranlarndaki art 
nedeniyle borç stokunun artmas, enflasyonun hzlanmas ve ekonomideki 
daralmann sürmesi neticesinde Türkiye IMF ile 17. stand by anlamasn imzalam 
ve 2000 ylnda Enflasyonu Düürme Program (1 Ocak 2000 ylnda uygulanmaya 
konulmu ve 2000- 2002 gibi 3 yllk süreyi kapsamtr)  olarak adlandrlan istikrar 
programnn uygulanmas kararlatrlmtr. 
Enflasyonu Düürme Program'nn amaçlar öyledir: 
 Tüketici Enflasyonu, yapsal reformlarla desteklenen, birbirleri ile tutarl güçlü, 
itibarl ve süreklilik arz eden maliye, gelir, para ve kur politikalarnn e güdümlü 
uygulanmas ile 2000 yl sonunda % 25, 2001 yl sonunda % 12 ve 2002 yl 
sonunda % 7'ye indirmektir.89 
 Reel faiz oranlarn düürmek, 
 Ekonominin büyüme potansiyelinde art salamak, 
 Ekonomide kaynaklarn etkin ve adil dalmn salamaktr. 
Bu amaçlar gerçekletirebilmek için, kamu kesimi reformu yaplmas, döviz 
çpasna bal para program uygulanmas, özelletirmenin artrlmas, tarm 
kesimine yönelik reformlarn uygulanmas öngörülmütür. 
Bunu gerçekletirebilmek için 1999 ylnn Eylül aynda deprem sebebiyle 
alnacak ek vergiler onaylanmtr. Personel ve cari harcamalarda kstlamalar 
yaplmas kararlatrlmtr. Gelirler politikas düzenlemesi ile, kamu kesimi maa 
                                                 
89 ERÇEL, G., 2000 Yl Enflasyonu Düürme Program: Kur ve Para Politikas Uygulamas, 
http://www.tcmb.gov.tr/yeni/evds/yayin/paraprog2/baskanmat5y.html, 17/12/2005 
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art ve asgari ücretteki artlar hedeflenen enflasyon oranna göre belirlenmitir. 
Bütün bu uygulamalar neticesinde Türkiye'nin büyüme hznn arttrlmas 
amaçlanmtr. 2000 yl büyüme hznn % 5,6 olmas öngörülmütür. 
Program uygulanmaya baladktan sonra enflasyonu düürme konusunda 
baarl olunmutur. 2000 yl Enflasyonu Düürme Programnn uygulanmaya 
konulmas ile birlikte; kur belirsizliinin ortadan kalkmas, kamu maliyesine ilikin 
önlemler alnmas ve hazine'nin d borçlanma imkanlarnn artmas, reel faizlerde 
düü yaanmtr. 1999 ylnn sonunda % 103 olan DBS’ nin bileik faiz oranlar 
2000 yl boyunca azalma göstermi Kasm Krizine kadar % 40 seviyesine 
gerilemitir. Faiz oranlarndaki düme ertelenmi tüketim ve yatrm harcamalarn 
artrm ve kredi talebi de artmtr. Ekonomi büyüme sürecine girmitir. Faiz 
oranlarnda düü hazine'nin iç borçlanma maliyetini azaltmtr. Tüketim 
harcamalarndaki art büyüme ve ithalat artna katkda bulunmutur. Fakat 
Türkiye'de cari ilemler aç 1999 ylnda 1,4 milyar $ iken, 2000 ylnda 9,8 milyar 
$ olarak art göstermitir. 
2000 ylnda hedeflenen enflasyon oran tam olarak istenilen seviyeye 
düürülmemitir. 2000 yl sonunda enflasyon oran % 40 olarak gerçeklemitir. 
Hedeflenen enflasyon oran ise % 25 idi. TL'nin reel olarak deer kazanmas, petrol 
fiyatlar ve tüketim taleplerindeki artlar, cari açn artmas, özelletirme 
uygulamalar gibi yapsal reformlarn gerçekletirilememesi programn devamll 
konusunda soru iaretlerine neden olmutur. Bu negatif gelime sonucunda sermaye 
yurt dna çkmtr ve döviz rezervleri erimitir. Kasm aynda yabanclar 5.2 
milyar $ menkul  deer satarak bunu yurt dna çkarmlardr.90 
Enflasyonu düürmek amacyla hazrlanan programn zayf yönleri 
bulunmakta idi. Bunlar; 
 Türkiye'nin    yapm    olduu    stand-by    anlamalarnn    baar    ile 
sonuçlanmamasndan dolay bu programa da kuku ile baklmas. 
                                                 
90 UÇAK, A., “Türkiye 2000 Yl stikrar Politikas ve Ekonomik Kriz”, Yaymlanmam Yüksek 
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 Döviz çpas, Meksika, Rusya, Tayland ve Brezilya'da da uygulanm ama   
baarszlkla sonuçlanmt.   Aslnda   arkasnda   IMF   ve   Dünya bankasnn 
olmas döviz kuru çizelgesinin güvenilirliini 2000 Kasm ayna kadar yüksek 
tutmutur. Ama enflasyon orannda öngörülenden yava düme yaanmas 
programn baarsna olan güven konusunda üphe uyandrmtr. 
 Kur  riskinin  azalmas  ve  ekonomik  birimlerin  öngörü  imkânlarnn artmas 
sonucunda faiz oranlar hzl  ekilde dümütür.91 Döviz çpas uygulamasnn 
reel faizleri düürmesi ile ertelenen tüketim istekleri gündeme gelmi ve tüketime 
yönelik talepte art yaanm, bu durum ithalatn çok fazla artmasna neden 
olmu ve cari ilemler dengesi olumsuz etkilenmitir. 
 Çpa olarak belirlenen ABD dolarnn çok fazla deer kazanabilecei riski göz 
ard edilmitir. 
Yukarda saylan Enflasyonu Düürme Programnn zayf yönleri, yapsal 
reformlarn hayata geçirilememesi, siyasi istikrarszlklar v.b. sebeplerle 2000 
Kasm Krizinin meydana gelmesine ortam hazrlamtr. 
 
2.3.  2000 Kasm Krizi 
Yapsal reformlarn gerçekletirilememesi, ek finansal önlemlerin 
alnmasnda yaanan isteksizlik neticesinde IMF, Ekim 2000'de serbest brakmas 
gereken 3. ek kredi dilimini ertelemitir. Uluslar aras piyasalardaki beklentilerde 
olumsuzluklar yaanm ve faiz oranlar yükselmitir. Spekülatif ataklar nedeniyle 
22 Kasmda bankalar aras ortalama gecelik faiz oranlar % 210'a yükselmitir. 
Piyasalarda likitide skkl yaanmtr. Bu skkln nedeni; devalüasyon 
beklentisi içindeki bankalarn yl sonunda açk pozisyonlarn kapatmak için döviz 
taleplerini artrmalardr. Ayrca ticaret dengesinde açn artmas da kur 
politikasnn uygulanabilirliine yönelik güveni azalmtr. Finansal piyasalardan ani 
ve yüksek miktarda sermaye çk 2000 Kasm krizinin temel nedenini 
oluturmaktadr. 
                                                 
91 ÖZTÜRK, A.,  "Kriz Yönetimi ve Tekstil Sektörüne Etkileri ile lgili Bir Uygulama", 
Yaymlanmam Yüksek Lisans Tezi,,Selçuk Üniversitesi, Konya 2003, s. 163. 
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Kasm 2000 krizi, MB'nin piyasaya ek likitide sürmesi, faiz oranlarnn 
yükseklii, döviz piyasalarnda büyük satlar ve IMF'nin 7,5 milyar $'lk ek rezerv 
kolayl ile çözümlenmitir. Fakat ekonomide sorunlar devam etmitir. Hazine daha 
yüksek faizle borçlanmak zorunda kalmtr. 
Programn açklanmasnn yaratt olumlu etkiler sonucunda 1999 ylnda 
ortalama % 106'ya ulam olan Hazine iç borçlanma bileik faiz oran Ocak 
2000'de % 37'ye inmi, nterbank gecelik faiz oran ortalamas ise Aralk 1999'da 
ulam olduu % 66.6'dan % 34,1'e dümütür.92 
Balangçta sadece yl sonu hesaplarn kapatmak niyetiyle piyasadan 
çekilmeye balayan yabanc paralar, baz Bankalarn Tasarruf Mevduat Sigorta 
Fonuna (TMSF) aktarlaca söylentilerinin yaylmas, baz bankalarn birbirlerine 
kredi vermemeye balamalar, bankalarn hzla yükselen likidite ihtiyac ve bunun 
için yüksek faizle likidite aray içerisine girmeleri sonucu döviz taleplerini 
artrarak, hazine katlarn elden çkarmlar ve Türkiye'den büyük miktarda 
sermaye çk gerçeklemitir.93 
Bankalarn dövize youn talebi özellikle yabanc yatrmclar açsndan 
devalüasyon beklentisine yol açmtr.94 Döviz çk ekonomideki likidite sorununu 
daha da arttrmtr. MB’ nin emisyon yapmamas faizleri iyice yükseltmitir. 22 
Kasmda bankalar aras piyasada ortalama gecelik faiz oran % 210'lara çkmtr. 
Sonuçta, MB, net iç varlklar kuraln ihlâl ederek piyasadaki likiditeyi arttrmtr.95 
MB’ nin 17 Kasmda 24.4 milyar $ olan döviz rezervi, 1 Aralkta 18,9 milyar $'a 
inmitir. Tüm bu gelimeler döviz kuru üzerindeki basknn giderek artmasna sebep 
olmutur.96 
 
                                                 
92 ELMEZ, M., E. ,KUMCU,  “Ekonomi Politikas”, OM Yaynevi, stanbul, 2002, s. 321. 
93 EROLU, Ö.; M. ALBEN, Küreselleme, Ekonomik Krizler ve Türkiye, Bilim Kitabevi 
Yaynlar, Isparta, 2002, s. 209-210. 
94 BULUT, H., “Kriz Ekonomisi ve stikrar Programlar: Teorik Yaklamlar ve Dünyadaki 
Uygulamalar”, Yaymlanmam Yüksek Lisans Tezi, Anadolu Üniversitesi, Sosyal Bilimler 
Enstitüsü, Eskiehir, 2002, s. 109. 
95 UÇAK, A., s. 44 
96 ERG, M., "Dünya'da ve Türkiye'de Krizin Anatomisi",Yeni Türkiye Dergisi Ekonomik Kriz 
Özel Says II, YIL: 7, Ankara, S: 42, Kasm-Aralk 2001, s. 950. 
 45
Tablo 2.1. MB'nin Haftalk Döviz Rezervi (Milyar Dolar) 
Tarih Brüt Döviz 
Rezervi 
Tarih Brüt Döviz 
Rezervi 
6 Ekim 2000 24,530 22 Aralk 2000 19,934 
13 Ekim 2000 24,839 29 Aralk 2000 19,635 
20 Ekim 2000 24,239 5 Ocak 2001 19,097 
27 Ekim 2000 23,249 12 Ocak 2001 26,593 
3 Kasm 2000 24,256 19 Ocak 2001 26,143 
10 Kasm 2000 23,583 26 Ocak 2001 25,691 
17 Kasm 2000 24,443 2 ubat 2001 25,928 
24 Kasm 2000 21,583 9 ubat 2001 26,565 
1 Aralk 2000 18,942 16 ubat 2001 27,943 
8 Aralk 2000 19,624 23 ubat 2001 22,581 
15 Aralk 2000 19,823   
Kaynak: http://www.tek.org.tr/dosyalar/KRIZ-2000-20013.pdf (10.01.2010) 
IMF'nin Türkiye'ye 7,5 milyar $'lk ek rezerv imkân salamas piyasalar 
biraz yattrmtr. Elinde fazla miktarda kamu kâd olan Demirbank’a 6 Aralkta 
el konulmutur. Kasm krizi, likidite krizine dönüen bir bankaclk krizi olarak 
nitelendirilmektedir.97 Her önemli krizde olduu gibi bu krizde, mali kesimde 
balayan sarsnt ksa sürede reel kesimi de derinden etkilemeye balad.98 
 
2.4.   2001 ubat Krizi 
Türkiye henüz yeni bir ekonomik kriz içerisine girmiti ki; Milli Güvenlik 
Kurulu (MGK) toplantsnda Cumhurbakan ve Babakan arasnda yaanan 
tartma, toplumda siyasi istikrarszlk olarak deerlendirilmi ve bu olayn etkisi ile 
piyasalarda yaanan sarsntlar ubat 2001 krizinin sebebi ve tetikleyicisi olarak 
                                                 
97 SADIKLAR, T., C., "Türkiye'deki   Son   20   Yln   Ekonomik   Krizleri   Konusunda   Bir 
Deerlendirme", Yeni Türkiye Dergisi Ekonomik Kriz Özel Says I, Yl: 7, S: 41, Eylül-Ekim 
2001, s. 40. 
98 ELMEZ, M., KUMCU, E., s. 326. 
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alglanmtr.99 Kasm 2000 krizinde dövize olan spekülatif saldr daha çok yabanc 
yatrmlardan gelmiti ama 2001 krizinde yerli yatrmclar özellikle de bankalar 
dövize ar talepte bulunmulardr, böylece döviz krizi ba göstermitir. MB, döviz 
rezervleri 2001 Ocak aynda 25.69 milyar $ iken, 23 ubatta 22.58 milyar $'a 
inmitir.100 Bir aylk rezerv kayb 3.11 milyar $ olmutur.101 
Dövize yaplan saldrya dayanamayan MB 22 ubat 2001'de Türk Lirasn 
yabanc para birimleri karsnda dalgalanmaya brakmtr. "ubat 2001 ylnda 
balayan kriz, TL'nin yaklak % 90 deer kaybetmesine yol açmtr. Ulusal 
parann bu denli yüksek deer kayb, doal olarak TMSF bünyesindeki bankalarn 
piyasa deerini çok düürmütür. Böylelikle devalüasyon, fondaki bankalarn 
satn yabanc para cinsinden kolaylatrmtr ancak bunlarn Türkiye 
ekonomisine olan maliyetini önemli oranda arttrmtr".102 
2001 Krizinin reel sektör üzerindeki olumsuz etkisi büyük olmutur. 
Ekonomide belirsizlik yatrmlar durdurmu, iç talepte daralma yaanm, döviz 
üzerinden borçlanan firmalar iflas durumu ile karlamlardr. Aslnda ortaya çkan 
krizlere reel sektörün de neden olduu söylenebilir. öyle ki, sektörlerin bir 
çounun eksik rekabet koullar altnda çalmas firmalarn kriz dönemlerinde 
fiyatlar düürerek talep yaratmak yerine, üretimlerini azaltarak fiyatlarn 
artrmalarna neden olmaktadr. Bu rekabet eksiklii ülkenin ihracat ansn 
azaltmakta ve sonuçta d ödemeler dengesinde önemli sorun ba göstermektedir.103 
 
2.5.   Güçlü Ekonomiye Geçi Program  
Dövize yönelik spekülatif ataklar, ülkeden hzl sermaye çk sonucunda 
Enflasyonu Düürme Program'na son verilerek IMF destekli dalgal kur sistemini 
                                                 
99 KAYA, K., "Ekonomik Krizin Yaama Tarz Üzerindeki Etkileri (Isparta Örnei)", Süleyman 
Demirel Üniversitesi ktisadi ve dari Bilimler Fakültesi Dergisi, Cilt: 7, S: 2, 2002, s. 214 
100 BULUT, H., s. 110 
101INFOCARD, "Capital Aylk Ekonomi Dergisi", Yl: 9, Say: 2 ubat 2001, s. 8.  
102 YILDIRIM, O., Bankaclk Sektöründe Yaanan Finansal Krizler (1980-2002), ktisat Dergisi, 
Say 455, Kasm 2004, s.51 
103 TUNÇSPER, B., "Gelimekte Olan Ülkelerde ve Türkiye'de Enflasyon ve stikrar Politikalar", 
Dumlupnar Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Haziran 2001,. S.5, s. 16. 
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kabul eden Güçlü Ekonomiye Geçi Program uygulanmaya balanmtr. IMF ile 
16 Mays 2001 tarihinde Türkiye'nin Stand-by anlamasn 8 milyar $'lk ek kredi ile 
destekleme karar almtr. 
Güçlü Ekonomiye Geçi Program ile dövizde “dalgal kuru” esasna dayal 
bir programa geçilmitir. Program, döviz kuru rejiminin terk edilmesi neticesinde 
oluan güvensizliin ve istikrarszln kaldrlmasn, mali sektörün 
yaplandrlmasn, bankaclk sektörü ile ilgili reformlara öncelik verilmesi, 
ekonomide rekabeti ve ekonomik etkinlii artracak yapsal reformlarn yaplmasn, 
enflasyonla mücadeleyi, gelir dalmnda bozukluun giderilmesi ve sürdürülebilir 
büyümeyi amaçlamaktadr. 
Mali sektörün yeniden yaplandrlmasna ilikin olarak kamu bankalarnn 
üç yl içinde özeletirilmesi, bankaclk sektörü ile ilgili reformlara önem ve öncelik 
verilmesi, krizden olumsuz etkilenen özel bankalarn salkl yapya kavuturulmas 
için düzenlemeler yaplmas, bankalarn ve irketlerin devir ve birletirilme 
ilemlerinin kolaylatrlmas çalmalar programda yer almaktadr. Ayrca ihracatn 
artrlmas için Eximbank kredi imkânlarnn arttrlmas, ihracat tevikte bürokratik 
engellerin azaltlmas, istihdam, teknoloji ve katma deer açsndan verimli olacak 
yabanc sermayelerin özendirilmesi, kamu harcamalarnn azaltlmas, faiz d 
fazlann artrlmas, vergi reformu konularna da öncelik verilmitir. Programda 
2001 yl için % 52 orannda TEFE hedeflenmi, kamu sektörü faiz d fazlas 2001 
yl için % 5,1 olarak hedeflenmitir. Bu hedeflerin gerçekletirilebilmesi, vergi 
artndan çok harcamalarnn azaltlmas ile gerçekletirilebilecei açklanmtr. 
2001 ylnda ekonominin % 3 orannda küçülmesi hedeflenmitir. Güçlü Ekonomiye 
Geçi Program, makro ekonomik denge sorunlarna ilikin önerilen çözümlerin ksa 
vadeli ve günü kurtarmaya yönelik olduu için eletirilmitir. Program çerçevesinde 
oluturulan politikalar yurtiçi talebin daraltlmas ve ihracatn artrlmas 
amacndadr. Türkiye'de yaanan krizler nedeniyle önemli ölçüde üretim daralmas 
yaanmtr. Bunun asl nedeni ise talepteki daralmadan kaynaklanmaktadr. sizlik 
orannn artt, parann deerinin sürekli dütüü ve beklentilerin giderek 
olumsuzlat ekonomide üretim daralmas yaanmas normal bir olaydr. Üretim 
daralmas daha fazla isizlik ve daha fazla talep daralmas demektir. Yani ülke 
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ksrdöngü içindedir. Bu ksr döngünün krlmas ve ekonominin canlandrlmas 
için de talebin daraltlmas deil geniletilmesi gerekmektedir. Bu sebepten dolay 
Güçlü Ekonomiye Geçi Programnn etkin bir program olmayaca dile 
getirilmitir. 
 
2.6. 2000 - 2001 Krizlerinin Türkiye Ekonomisindeki Etkileri 
Kasm 2000 ve  ubat 2001  krizleri  sonucunda ilk olarak, toplam 16 banka 
tasfiye edilmitir. Bu bankalar; nterbank, Demirbank, Egebank, Sümerbank, 
Yurtbank, Yaarbank, Esbank, ktisat Bankas,  Sitebank, Taribank, Bank Kapital, 
Egsbank, Bayndrbank, Etibank, Ulusalbank, Kentbank’tr. TMSF bünyesine alnan 
bu bankalarn  2001   Kasm   sonu itibariyle  zarar   5.759  milyon  $'a  
ulamtr.104 Emlâkbank, Ziraat ve Halkbank ile birletirilerek tasfiye edilmitir. 
2000 yl sonundaki % 6,1'lik büyümeden sonra % -9,4'lük gibi çok büyük 
oranda bir küçülme ile karlalmtr. ( Tablo 2.3.) 1999 ekonomik krizi sonrasnda 
uygulamaya konulan istikrar programlarnn pozitif etkisi ve program gereince faiz 
oranlarnda meydana gelen düülerin etkisi ile 2000 ylnda ekonomik büyüme % 
6,1 orannda yüksek oranda art göstermitir.105 
Tablo 2.2. stikrar Programlarnn GSMH Büyüme Hz Üzerindeki Etkisi 







Kaynak: Infocard, "Capital Aylk Dergisi", Kasm 2004. 
                                                 
104 TÜNCEL, M., " Türkiye'de 1990'dan Sonraki Banka Krizlerinin Sebepleri ve Ekonomiye 
Etkileri", Yaymlanmam Yüksek Lisans Tezi, Harran Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 
ktisat Anabilim Dal, anlurfa, 2002, s.93 




Tablo 2.3. stikrar Programlarnn Enflasyon Üzerindeki Etkisi 
YILLAR 1998 1999 2000 2001 
TEFE (%) 54,3 62,9 32,7 88,6 
TÜFE (%) 69,7 68,8 39,0 68,5 
Kaynak: Infocard, "Capital Aylk Dergisi", Kasm 2004. 
 
Görüldüü gibi 2000 yl enflasyon art hznn en az yaand yl olmutur. 
TEFE % 32,7, TÜFE % 39,0 olarak gerçeklemitir. Ekonomik krizin yl sonuna 
denk gelerek Kasm aynda ortaya çkmas, krizin enflasyon üzerindeki etkisinin 
2000 yl enflasyon rakamlarna yansmamasna neden olmutur. 2000 ylnda % 
32,7 olan TEFE, 2001 ylnda %88,6 olarak gerçeklemi ve enflasyonda bir önceki 
yla göre % 55,9 art meydana gelmitir. Talebin azald kriz döneminde, dokuma 
ve giyim eyas, otomotiv, beyaz eyaya olan talep dütüü için 2001 ylnda % 57,6 
gibi olmas hedeflenen TEFE enflasyon oran beklenenden yüksek olarak 
gerçeklemitir. 
Yaanan ekonomik krizlerin, ödemeler dengesi üzerinde yaratt etkisinde, 
2000 ylnda d ticaret dengesi açnn ne kadar büyük bir sçrama yaptn tablo 
2.5.’de görebiliriz. 2000 yl d ticaret aç 22.337 milyon $ olarak gerçeklemitir. 
 
Tablo 2.4. stikrar Programlarnn Ödemeler Dengesi Üzerindeki Etkisi (Milyon $) 
Yllar D Ticaret Dengesi Cari lemler Dengesi Genel Denge 
1995 -13.212 -2,339 4,658 
1998 -14.220 1,984 447 
1999 -10.447 -1,364 5,206 
2000 -22.337 -9,819 -2,997 
2001 -4.775 3,314 -12,924 
Kaynak: BULUT, H., "Kriz Ekonomisi ve stikrar Programlar: Teorik Yaklamlar ve 
Dünyadaki Uygulamalar", Yaymlanmam Yüksek Lisans Tezi, Anadolu Üniversitesi, Sosyal 
Bilimler Enstitüsü, Eskiehir, 2002, s. 127. 
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1999 ylnda ortaya çkan ekonomik kriz sonras uygulanan 9 Aralk 1999 
istikrar programnda döviz kurunun çpa olarak kullanlmasnn, d ticarette 
ihracatn aleyhine bir gelime yaratmamas için ihracata yönelik destek 
mekanizmasnn oluturulmas gerekliydi.106 Fakat bu ihmal edilmitir. Dolaysyla 
ihracat dümü, ithalat artm ve d ticaret aç da çok büyük oranda artmtr. 
2001 ylnda dalgal kur sistemine geçilmesinin avantaj ile ihracata önem verilmi 
ve d ticaret aç 2000'de 22,3 milyar $ iken, 2001'de 4,7 milyar $'a dümütür. 
Ekonominin canlanabilmesi ve gelirlerin arttrlabilmesi için çok önemli bir 
etken olan “Yabanc Sermaye’nin” Türkiye'ye yönelik hareketlerinin durumu ise 
Kasm 2000 ve ubat 2001'de öyle bir seyir göstermitir: 



















1999 4935 138 3429 344 1024 
2000 9610 112 1022 4276 4200 
2001 -13882 2769 -4515 -1130 -11006 
Kaynak:   KAR M., A., M. KARA, Türkiye'ye  Yönelik   Sermaye  Hareketleri  ve Krizler, 
http://www.dtm.gov.tr/ead/DTDERGI/temmuz2003/sermaye%20hareketleri.htm, 10/05/2005 
 
2000 ylnda sermaye girii pozitif olarak gerçeklemitir. 2000 ylnda 9.610 
milyon $'lk sermaye hareketi gerçeklemiken, 2001'de sermaye hareketlerinin 
negatif boyut kazand görülmektedir ve 2001 ylnda 13.882 milyon $ sermaye 
çk gerçeklemitir. Türkiye'nin yaad Kasm ve ubat krizleri ksa süreli 
sermaye çklarndan dolay yaanmtr. Kasm 2000 ve Haziran 2001'de yabanc 




                                                 
106 BULUT, H., s. 127. 
 
 51
Tablo 2.6. stikrar Programlarnn gücü Piyasas Üzerindeki Etkileri (12 + Bin Kii) 
Yllar Sivil gücü Sivil stihdam siz sizlik Oran (%) 
1995 22.900 21.378 1.522 6.6 
1998 22.929 21.393 1.536 6.7 
1999 22.925 21.236 1.689 7.4 
2000 22.031 20.579 1.452 6.6 
2001 22.269 20.367 1.902 8.5 
Kaynak:        stihdam       ve       Ücretler.       "Yurtiçi       gücü       Piyasasnda       Gelimeler", 
http://ekutup.dpt.gov.tr/teg/2002/02/teg.htm. Eriim Tarihi: 10.08.2005 
Kasm 2000 ve ubat 2001 krizlerinin istihdam üzerinde negatif etkileri söz 
konusu olmutur. Bu etkileri yllar itibariyle tablo 2.7. takip edebiliriz. 2001 ylnda 
isiz says 1.902.000'ne, isizlik oran ise % 8,5'a çkmtr. Ard arda yaanan bu iki 
kriz olumsuz etkilerini tüm sektörde göstermitir. Ayrca beyaz yakallar olarak 
adlandrlan yönetici pozisyonunda kiiler de ar darbe almlardr. En çok iten 
çkarlma bankaclk, medya, otomotiv, tekstil sektörlerinde olmutur. Bankaclk 
krizlerinin istihdam üzerindeki etkisi öyle gelimektedir; Yatrmlarn büyük 
çounluunu banka kredileri ile gerçekletiren yatrmclar, kriz zamannda bankalar 
kredilerini durdurup, vermi olduklar kredileri tahsil etmeye çaltklar zaman 
çkmaza girerler. Üretimlerini durdururlar. çiler ilerini kaybeder. verenler ise 
iflas tehlikesi ile karlarlar. Bankalarn tasfiye edilmesi neticesinde bankalarda 
çalan personel isizlikle kar karya kalrlar. 2001 ubat krizi sonucu bankaclk 
sektörü olumsuz etkilenmitir. 
  
2.7.   2000 ve 2001 Krizlerinin KOB’lere Etkileri 
Üst üste yaanan ve ekonomik anlamda büyük tahribatlara sebep olan 
ekonomik krizlerin en çok etkiledii ksm özellikle malat yapan KOB’ler 
olmutur. Yaanan bu krizlerin, KOB'ler üzerine etkileri ise u balklar altnda 
toplanabilir; 
 yerlerinin   kapanmalar;   ubat  kriziyle  ülkemizde   iyerleri   
kapanmalarnda büyük art görülmütür. 
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 Üretim ve kapasite oranlarnda düü; daralan talebe baml olarak KOB'lerde 
üretim ve kapasite oranlar dümütür. 
 Maliyetlerde art; yüksek devalüasyon ve enflasyon KOB'lerin temel girdi 
fiyatlarnn hzla yükselmesine sebep olmutur. 
 stihdamda gerileme ve istihdam yükümlülüklerinde art; Üretimde ve kapasite 
kullanm oranlarndaki    gerileme   ve    maliyetlerdeki   yükselme   KOB'lerin 
üretimlerini  azaltmas, üretime  ara vermesi ya  da tamamen ticari hayattan 
çekilmesi gerçeini beraberinde getirmektedir. Bu olumsuz durumun kaçnlmaz 
sonucu ise istihdamda ve ücretlerde gerilemedir. 
 Finansman sorunu; KOB'lerin finansmanla ilgili sorunlarnn basnda kaynak 
yetersizlii gelmektedir. Kriz dönemlerinde finansman kaynaklar son derece 
azalmakta, hzla erimekte ve KOB'ler yüksek faizli banka kredilerine yönelmek 
zorunda kalmaktadr. 
 KOB yatrmlarnda gerilemelerde görülmektedir.107 
 
2.8.  2008 Yl Küresel Ekonomik Krizi 
1990’l yllar ile birlikte finansal piyasalar çok büyük deiim geçirmitir. 
Teknolojinin ilerlemesiyle birlikte bilgiye daha kolay ve hzl ulalabilmesi, 
bilginin daha etkin kullanlabilmesini salamtr. Saysal tekniklerle birlikte risk ve 
getiri beklentilerine göre birçok finansal ürün gelitirilmitir. Ayrca, finansal 
ürünlerdeki çeitlilik risk tercihlerinin genilemesine, katlmc saysnn artmasna 
ve piyasalarn büyümesine neden olmutur. Özellikle banka odakl finansal 
piyasalardan piyasa odakl finansal piyasalara geçi yapsal anlamda finans 
sektörünü deiime uratmtr. Her bilginin dikkatle ele alnd, 24 saat sürekli 
ileyen ve corafi snrlar olmayan, odanda ise ABD piyasalarnn olduu bir 
piyasalar sistemi ortaya çkmtr. ABD'de yaanan bir sknt küresel sistem 
                                                 
107 YÜKSEL Ö. ve G. MURAT; ubat Krizinin KOB'ler Üzerindeki Etkileri ve Çözüm
Önerileri,  21. Yüzylda KOB'ler: Sorunlar, Çözüm Önerileri Sempozyumu, G.Magosa/Kbrs, 3-4 
Ocak 2002, s.68 
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içerisindeki tüm piyasalara yansmakta, belli bir ülkeye has olayn etkisi aynen 
yaanlan krizde olduu gibi, düünüldüünden çok daha büyük olabilmektedir. 
ABD'de 2007 ylnda yaanan finansal dalgalanma büyük ve gelimi bir 
ekonominin bankaclk sistemini geçmite emsali olmayan bir ekilde skntya 
sürüklemi, bata denetleyici ve düzenleyici kurumlar olmak üzere herkesi nerede 
hata yapld konusunda düünmeye sevk etmitir. Subprime mortgage 
kredilerinde geri ödemelerde yaanan sorunlarla ortaya çkan finansal dalgalanma, 
çok hassas dengeler üzerine kurulu ve birbiriyle ilikili ABD piyasalarnda büyük 
etki yaratmtr. Mortgage kredilerine dayal menkul kymetler ile kredi türev 
ürünlerinin risklerinin yanl ölçülmesi, kimi zamanda finansal mühendislik 
teknikleri kullanlarak ölçülemez hale getirilmesi akabinde denetleyici yapnn 
eksiklikleri finansal kurumlar etkilemi ve mortgage kredi krizi olarak adlandrlan 
durum küresel bir likidite krizine dönümütür. 
 
2.8.1.   ABD Mortgage Krizinin Nedenleri 
2.8.1.1.    Mortgage Kredilerinin Yapsnn Bozulmas 
Ekonomilerde faizlerin düük olduu dönemlerde artan risk ortamnda, 
kiilerin kredi geçmilerine baklmadan verilen subprime mortgage kredilerinde, 
faizlerin yükselmesiyle birlikte temerrütler ve icra yoluyla satlar artmaya balam 
ve bu durum karmak türev araçlarla finansal sisteme yaylarak dalgalanmaya 
neden olmutur. 2007 ylnn ikinci çeyreinden sonra krize dönüen bu süreçte 
mortgage kredilerinin geri ödemelerinde yaanan aksaklklar sistemin tamamn 
olumsuz etkilemitir. Bireysel konut mortgage piyasasnda 2007 yl Eylül ay 
itibaryla toplam piyasann %62,3'lük payndan oluan Hope Now ortaklklarnda 
kaytl 33,3 milyon adet mortgage says tespit edilmiken Mortgage Bankalar 
Birlii tarafndan 53,4 milyon adet mortgage sözleme says olduu tahmin 
edilmektedir. Bu dalma prime ve subprime ayrm ele alnarak bakldnda 
bildirilen rakamlarn %87'si subprime kredilerine, geri kalan payn ise prime 
                                                 
 subprime, devlet garantili/sigortal (ülkeye hizmeti geçen alt gelir grubu), alt A (orta gelir grubu) ve 
prime (üst gelir grubu) kredileri olarak tanmlanmaktadr. 
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kredilere ait olduu görülmektedir. Mortgage kredilerinde 45,4 milyon- adet 
gecikme says tespit edilmitir.108 
NAHB endeksi konut sahiplerinin beklentilerini yanstan bir endekstir. 
Konut sahiplerinin 6 aylk dönem için konut fiyatlarndaki beklentilerini gösterir. 
Endekse göre konut fiyatlarnda 2006 ilk yarsndan itibaren düü beklentisi 
göstermektedir. Dikkat çeken nokta krizin bir yl öncesinden düü eiliminin 
balamasdr. ABD mortgage piyasas endeksi borcunu ödemekte zorlanan ve 
borcunu yeniden yaplandrmak zorunda kalan mortgage borçlularnn saysn 
göstermektedir. 2002 ylnda oldukça yüksek olan bu endeks 2007 ylnn son 
çeyreinden itibaren tekrar yükselmitir. Ancak, iyi olan yönü 2002 ylndaki 
seviyenin altnda kalmasdr. 
MBA konut satn alma endeksi; 2005 ylna kadar sürekli art gösterirken 
2006 ylndan itibaren yönünü aaya çevirmitir. Bu bize emlak piyasasnn 2005 
ylndan itibaren doygunlua ulatn konut sektörünün özellikle GSYIH'nin 
büyüme hznn yavaladna dair ilk ipuçlarn vermektedir. 2007 yl ilk yarsnda, 
GSYIH duraan bir seyir haline alabilecekken krizin ortaya çkmasyla piyasada 
ciddi bir bocalamann olduunu göstermektedir.109  Mortgage krizinin ortaya çk 
nedenlerinden biri olarak kabul edilen kredi taksit ödemelerinin gecikmesi, 2007 
ylnda art göstermitir. 2007 ylnn ilk çeyreinde gecikme oran, prime krediler 
için %1,1 iken subprime krediler için bu oran % 8,2 olarak gerçeklemi ve 2007 
ylnn son çeyreinde %12,4 oranna ulamtr. 2007 ylnn dördüncü çeyreinde 
mortgage kredilerinde toplam ödenmeme oran, 2007 ylnn ilk çeyreine göre 
%35,3 orannda art göstermitir. Prime ve subprime kredi kullanclarnn ödeme 
güçlükleri çekmeleri nedeniyle kredi koullar ile ilgili düzeltmelere gidilmitir. 
  
                                                 
108 DEMR F. ve Dierleri, ABD Mortgage Krizi, BDDK Çalma Teblii, Say:3/Austos 2008, s.45  
 ABD Mortgage piyasas endeksi ise  haftalk bütün mortgage  bavurularn kapsamaktadr.   Bu bavuralar içinde satn  
alma ya da refinansman amacyla yaplan bütün geleneksel ve devlet kurumlarna bavurularla sabit/ deiken faizli mortgage 
kredileri yer almaktadr. 
 MBA Satn alma endeksi, Mortgage Bankalar Birlii (Mortgage Bankers Association of America-MBA) tarafndan 
hazrlanmaktadr. Bu endeks, tek aile konutlarnn satn alnmas için yaplan bütün bavurular kapsa ma ktadr. Endeks, 
amacna uygun olarak geleneksel ve kamu kredileri olmak üzere piyasadaki bütün ürünleri içermektedir. Endeks, var olan 
konut satlarn gösteren güvenilir bir göstergedir. 
109 DEMR F. Ve Dierleri, s.46 
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2.8.1.2.    Faiz Yapsnn Uyumsuzlamas 
ABD yönetiminin öncelikli olarak düük gelirli aileleri hedef alan konut 
edindirmeye yönelik politikalar nedeniyle her türlü esneklik salanmas sonucu 
subprime ve deiken faizli konut kredilerinin saysnda art olmutur. Ancak ABD 
hükümeti tarafndan desteklenen bu programlar çerçevesinde, her türlü yatrmn 
hükümet tarafndan salanaca düüncesiyle yatrmclar tarafndan doru bir 
planlama yaplmadan konut almlar gerçeklemitir. Bu çerçevede kullanlan konut 
kredilerinden de özellikle deiken faizli olan mortgage kredilerinin geri ödeme 
tutarlar, faiz oranlarnn artmas nedeniyle oldukça yüksek düzeylere ulamtr. 
Kredi faiz oranlar arttnda, deiken faizli kredi kullananlarnn faiz yükü 
dolaysyla taksit tutarlar artmaktadr. 2000-2001 döneminde deiken faizli 
mortgage kredileri yüksek oranda kullanlmtr. Bu dönemde faiz oranlar ortalama 
% 1,5-2 bandnda seyretmitir. 1997-2008 dönemi içinde 30 yllk sabit faizli 
mortgage oranlar ortalamada %6,85, 15 yllk sabit faizli mortgage oranlar %6,42, 
1 yllk deiken faizli mortgage oranlar %5,49 ve mortgage sözlemelerinde 
belirtilen mortgage sözleme oranlar %6,67 olarak gerçeklemitir. 
Kredi faiz oranlarnn %1,5'ten %6,5'e yükselmesi 200.000 dolarlk kredi 
kullancsna ortalama yllk 6.400 dolar ek maliyet getirmitir. 20 yl vadeli yllk % 
1,5 faiz üzerinden aylk taksit tutar 964 $ iken ayn koullarda faizin % 6,5'e 
yükselmesi taksit tutarn 1490 $'a yükseltmektedir. ABD'de yllk kii ba gelirin 
46.000 $ olduu düünülürse özelikle deiken faizli konut kredisi kullanan düük 
gelirli kesim için göreceli olarak ipotek kredisinin sürdürülmesi zorlamaktadr.110 
  
2.8.1.3.    Konut Fiyatlarndaki Balon Artlar 
Ksa vadeli dolar faizlerinin yükselmesiyle birlikte, sürekli yükselen konut 
fiyatlar 2006 ylnda gayrimenkul piyasasnda balayan durgunlukla birlikte 
dümeye balamtr. Fiyatlarn daha da yükselecei düüncesiyle yüksek faizlere 
katlanan tüketiciler için beklentilerinin tersine gelimeler ortaya çkmtr. Faiz 
oranlarnn dümesi ile mortgage kredilerinin taksit ödemelerini bir dereceye kadar 
indirmi, teminat niteliinde ipotek karl alnan konutlarn deerini de 
                                                 
110 DEMR F. Ve Dierleri, s.50 
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azaltmtr. Konut deerlerinin yüksek olduu dönemlerde, mortgage kredilerine 
dayal menkul kymetlerin düük risk grubunda deerlendirilerek yatrmclara 
sunulmasnn ardndan teminat niteliindeki konut deerlerinin ani dümesiyle 
yüksek zararlar kaydedilmitir. 
  
2.8.1.4.    Menkul Kymetlerin Fonlanmasnda Yaanan Skklklar 
Mortgage kredilerine dayal olarak ihraç edilen menkul kymet piyasasnn 
temel fon kayna olan mortgage kredileri, geri ödemelerinin yaplamamas 
nedeniyle ikincil piyasann fonlanmasnda skntlar yaanmaya balamtr. Özelikle 
subprime mortgage kredilerinin menkul kymetletirilmesi, sermaye piyasalarn 
derinletirmekten ziyade mevcut ileyiin temelden bozulmasna neden olmutur. 
  
2.8.1.5.    Kredi Türev Piyasalarnn Genilemesi 
Kredi salayan kurumlar alacaklarn teminat göstererek büyüklüü trilyon 
dolar bulan konut tahvillerini piyasaya satmlardr. Bu tahvillerin getirileri, 
Amerikan hazine bonosunun çok üzerinde olduu için özellikle riskli ve yüksek 
getiri hedefleyen serbest fonlarn bu tahvillere yönelmesinde etkili olmutur. 
Bankalar, kredi alacaklarn menkul kymetletirme yoluyla yatrm arac haline 
çevirdikleri için mortgage piyasalar, sadece kredi veren kurulula kredi kullanan 
arasndaki kredi ilikisine bal bir piyasa olmadndan tüm finansal sistem artan 
faizler karsnda dalgalanma dönemine girmitir. 
Kredi veren kurulular, CDO gibi karmak yapdaki yatrm araçlar yoluyla 
yeni kazançlar elde etme imkân bulmulardr. Bu menkul kymetler, daha yüksek 
kâr elde etmek isteyen yatrmclar için de yeni birer alternatif haline gelmitir. 
Serbest fonlar gibi yüksek kaldraçla ilem yapan fonlar, yüksek kâr elde etme 
isteiyle bu tür kredi ürünlerine büyük ilgi göstermilerdir. Serbest fonlar fon 
büyüklüünden daha fazla yatrm yaptklar ve yüksek riske girdikleri için normal 
artlarda getirileri de yüksek olmaktadr. Ancak ABD'de finansal sistem göstergeleri 
beklenenin tersine geliince bu fonlarn varlklarnda ciddi kayplar olmu fon 
büyüklüklerindeki büyük kayplar sonras gelen fon sat talepleri likidite sorununu 
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beraberinde getirmitir. Büyük bankalar riskli müterilerine borç vermeyi 
durdurmu, likidite krizi olumu ve merkez bankalar piyasaya para enjekte etmeye 
balamtr. 
  
2.8.1.6.    Kredi Derecelendirme Sürecindeki Sorunlar 
Kredi derecelendirme kurulular genellikle sadece kredi borcu ödememe 
riskine kar varlklarn derecelendirmesini yapmlardr. Ancak bu bak açs 
yatrmclar tarafndan yanl anlalmtr. kincil piyasada ilem yapan yatrmclar 
için piyasa riski ve likidite riski söz konusudur. Nitekim ikincil piyasalarda yaanan 
krizin en belirgin riski likidite riskidir. AAA ile derecelendirilen hükümet devlet 
borçlarndan oldukça farkl olan ticari mortgage kredilerine dayal CMO'lar da 
AAA ile derecelendirilmitir. Derecelendirme kurulular, Moody's tarafndan 
yaplan öneriye kadar holding varlklar ile benzer özellik gösteren devlet 
borçlarnn ayn olduklarn kabul etmilerdir. Moody's, piyasa ve likidite riskini de 
kapsayan kredi temerrüt riski gibi detayl kategorilerle derecelendirme yaplmasn 
önermitir.111 
Kredi derecelendirme kurulular ard arda mortgage kredilerine dayal 
tahvillerin notunu indirirken paralarn fonlardan çekmek isteyen yatrmc 
saysndaki artla birlikte bu ürünleri nakde çevirmek de zorlamtr. Ayn kredi 
derecelendirme kurumlarnn, bu tahvillere yakn tarihlerde olumlu notlar verirken, 
bir anda not indirimlerine gitmesi sistemin sorgulanmasn da beraberinde 
getirmitir. Bu yatrm araçlarnn fiyatlar oldukça dümü ve milyarlarca dolarlk 
fonlar deerini kaybetmitir. Dolaysyla derecelendirme modelleri bamsz bir 




                                                 
 Teminatlandrlm potek Yükümlülüü (CMO) : Mortgage karl alnan krediler ya da konut finansman amacyla alnan 
kredi ile acente menkul kymetlerinin birleiminden oluan havuza dayal menkul kymettir.CMO'larn ihraç edildii bir ilem 
genelde farkl vadeleri ve kuponlar olan kademeli snflara ait menkul kymetlere ilikindir. 
111 DEMR F. ve Dierleri, s.55 
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2.8.2. Küresel Ekonomik Krizin Süreci 
1929 ylnda yaanan dünya ekonomisinin yaad en büyük krizden sonra 
yine ABD’de balayan daha sonra gelimi ülkeleri ve sonrasnda dier ülkeleri de 
etkisine alan krizin çk nedenlerini inceledikten sonra, krizin sürecine deinmek 
gerekmektedir. 
2001 ylnda ABD ekonomisinin toparlanmas için ve piyasada canlanma 
için FED arka arkasna faiz indirimlerine gitmitir. Düzenli geliri, varl veya ii 
olmayan kimselere de bu dönemde konut kredisi verilmesi ile riskli kredi piyasas 
olumaya balad. Böylece 2001 – 2004 yllar arasnda kredi kullanmlar ve kredi 
hacmi artm, bunun sonucunda da emlak fiyatlar da yükselmitir. Riskli kredilerin 
artmas ve yatrm bankalarnn daha fazla kredi kullandrmak için mevcut kredi 
alacaklarn çeitli ülkelerin finans piyasalarnda satarak, yeni kaynak yaratmalar ve 
bu kaynaklar yine kredi açmak için kullanmalar krizin en önemli iki sebebiydi. 
Yatrm bankalarnn bir koyundan iki post çkarma eklinde alglanabilecek bu aç 
gözlü tavrlar, kendilerinin sonunu hazrlamtr.112 2006 yl sonlarna doru konut 
ve dolaysyla kredi talepleri azalmaya balam ve fiyatlar da gerilemeye 
balamtr. Bankalarn, tüketicilerin evlerinin deerinin altnda ipotek bedelleri 
çkarmas sonucunda tüketiciler konut kredisi borçlarn geri ödeyememeye 
baladlar. Alacaklarn tahsil edemeyen bankalar ve kurumlarn hisse senet 
deerleri hzla dümeye balad. Bankalar kaynak bulamaynca birbirlerine borç 
veremez hale geldiler ve böylece “Likidite Krizi” balad. 
Küresel ekonomik krizin balamasna sebep olan mortgage sistemi ABD’de 
ciddi bir kredi krizine dönümü ve daha sonrasnda bu Likidite Krizine 






                                                 
112 ÇERÇ T., “Küresel Kriz ve Türkiye”, tovizyon (stanbul Ticaret Odas Aylk Yayn), stanbul, 
Yl:6, Say:70, Kasm-2008, s.26 
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Tablo 2.7. Mortgage Kredi Krizinin Likidite Krizine Dönüüm Süreci 
2007 Temmuz 2007 Austos 2007 Evlül 2007/C4 ve 
Sonras 










finansal ürünler tekrar 
deerlendirildi, 
Yüksek profili olan 
yatrmclar zarar 
kaydetti 









lk kredi sorunlar 
sonuçlarn 
göstermeye balad 









karlamak için nakit 
tutmaya balad 




 Likidite aç 
devam etti 
 Bankalar hala 
ksa vadeli 
borçlanmaya devam 
etti ve dönem 
faizlerini yükseltti 
 Yeni kredi 
kullanclar için 
koullar sklatrld 
 Avrupa Merkez 
Bankas, FED ve 
BoE gecikmeli 
olarak acil likidite 
salad 
 FED faizleri %0,5 
puan indirdi 













Kaynak: DEMR F. Ve Dierleri, ABD Mortgage Krizi, BDDK Çalma Teblii, Say:3/Austos 
2008, s. 1 
 
Özellikle 2008 ylnn Mays ay ile birlikte ABD ve Avrupa’da bir çok (Bear 
Stearns, Freddie Mac ve Fannie Mae, Merrill Lynch, Lehman Brothers, AIG, 
Sachsen Landesbank v.b.) büyük yatrm bankas ve sigorta irketi batt ya da 
devletletirildi. IMF tarafndan yaplan açklamalarda, ABD’de bu krizin toplam 
maliyetinin 1,4 trilyon dolar bulduu, tüm dünya ekonomisinde ise 3 trilyon dolar 
at söylenmitir.  
Ekonomik Küresel Kriz sürecinde ülkelerin ald balca önlemler 
unlardr;113 
NGLTERE: Bankalara 50 milyar sterline (87.8 milyar dolar) kadar sermaye 
enjekte edildi. Bankalarn ksa ve orta vadeli borçlanmas için 250 milyar sterlin 
(439 milyar dolar) garanti edildi. ngiltere Merkez Bankas (BOE) bankalara, 
ihaleler yoluyla en az 200 milyar sterlin (351 milyar dolar) borç verdi.  
                                                 
113 ÇERÇ T., s.29 
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ALMANYA: Toplam 500 milyar euro olmas öngörülen kurtarma plannn 400 
milyar euroluk ksmnn garantilerden, 100 milyar euroluk ksmnn bankalarn 
sermayelendirilmesinden olumas bekleniyor.  
SPANYA: Banka kredileri için bu yl 100 milyar euro garanti edecek.  
TALYA: Bankaclk sektörüne destek olarak 20 milyar euronun üzerinde kaynak 
salanacak.  
FRANSA: Hazrlanan destek plan çerçevesinde hükümet, bankalarn verdii 
borçlara 320 milyar euro limitle garanti getirecek ve bu amaçla devlet bir irket 
kuracak. Bankalarn sermayelerinin güçlendirilmesi için ikinci bir kamu irketi 
oluturuyor. Bu irkete 40 milyar euro verilecek.  
AVUSTURYA: Bankaclk sistemine 100 milyar euro kaynak salanacak.  
Bunun 85 milyar euroluk ksm garantilerden, 15 milyar euroluk ksm yeni 
sermayeden oluacak.  
RLANDA: 400 milyar euro büyüklüünde hazrlanan plan çerçevesinde, hükümet 
6 ülke bankasndan herhangi birinden hisse alacak.  
NORVEÇ: 350 milyar kronluk (57.4 milyar dolar) bir paketi gündeme ald. Merkez 
bankas ayrca daha küçük bankalarn yararlanmas için iki yllk likidite krediler 
verebilecek.  
PORTEKZ: 20 milyar euroluk bir fon oluturulmas kararlatrld. Hükümet 
bankalarn likidite durumlarn güvence altna almak için bir finansman hatt 
kuracak.  
HOLLANDA: Bankalar için 20 milyar euroluk fon kuracak.  
RUSYA: Bankalar güçlendirmek için 86 milyar dolarlk 2 paket açklad.  





2.8.3. Küresel Ekonomik Krizin Türkiye Ekonomisine Etkileri 
Tüm dünyann yaad küresel ekonomik krizden, 21 bankann bir ekilde 
batt veya el deitirdii, 2001 ylnda yaad krizden çkard derslerle yapt 
yapsal deiiklikler sayesinde Türkiye’nin dorudan etkilemedii söylenebilir. 
Bunu u ekilde açklamak uygun olacaktr. 2008 ylnda derinleen bu kriz ABD ve 
Avrupa ülkelerindeki öncelikle finans sektörünü etkilemi daha sonrasnda ise ülke 
ekonomilerini alt üst etmitir. Ülkemizde ise, 2001 krizi sonrasnda gerekli yapsal 
deiiklikleri uygulayan finans sektörü etkilenmemi, dolaysyla Türkiye 
ekonomisini direk sarsacak önlemleri almaya gerek kalmamtr. Bu anlamda 
Türkiye’nin üç avantaj vardr. Birincisi Türkiye’nin kamu maliyesi 2001 krizine 
göre çok daha güçlü, ikincisi bankaclk sektörü salam bir zeminde bulunuyor. 
Mali sistemde denetim ve gözetimin belli kurallara balanm olmas ise 
Türkiye’nin üçüncü ans. Bankaclk sektöründe büyük oranda açk pozisyon 
olmamas, firmalarn döviz yükümlülüklerine ramen döviz varlklarnn da 
bulunmas ve ksa vadeli borçlarn 40-50 milyar dolar seviyesinde olmas ise döviz 
piyasalarnda olas dengesizlikleri giderebilecek unsurlar olarak deerlendiriliyor. 
Türkiye’nin avantajlarndan bir dieri ise, Türkiye’de Amerika’daki gibi 
ileyen bir mortgage sektörünün bulunmamasdr. Böyle bir sektör bulunmad için 
bu sektördeki riskli türev ürünlere bankalar tarafndan yatrm yaplmam, 
dolaysyla krizden çok uzun bir süre bankalar etkilenmemitir.Türk bankalar için 
bu noktada tek sorun kredi daralmas ve sendikasyon kredilerinin temini olacaktr.114 
IMF raporunda göre, “Kötüleen d görünüm ve hala yüksek olan mal 
fiyatlar tüketim ve yatrmlara etkisi nda, Güney ve Güneydou Avrupa ile 
birlikte Türkiye’de de büyüme zayflayacak” deniliyor. IMF tahminlerine göre 
Türkiye’nin bu yl GSYH’nin yüzde 3.5’i orannda büyümesi bekleniyor. Gelecek 
ylki büyüme tahmini ise yüzde 3 olarak dile getiriliyor. Bu da Türkiye’de 
büyümenin önceki yllara oranla önemli oranda dümesi anlamna geliyor. Nitekim, 
2007 ylnda yüzde 4.5 büyüyen Türkiye, 2008 yln ilk yedi aynda yüzde 4 
orannda büyümütü.  
                                                 
114 DEREL Y., “http://www.ismed.org.tr/ismedinsesi/2009/ocak-say-1/49-kueresel-finans-krizi-ve-
tuerkiyeye-etkileri.html, Küresel Finans Krizi Ve Türkiye’ye Etkileri, (21.01.2009) 
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IMF, Türkiye için tüketici enflasyonu beklentisini ise aylik ortalamalara 
göre, bu yl yüzde 10.5 olarak açklad. Yine aylk ortalamalara göre 2009 enflasyon 
tahmini ise yüzde 8.4 olarak tahmin ediliyor. IMF’nin cari açk beklentisi de 
Türkiye’de bu yl GSYH’nin yüzde 6.5’i, gelecek yl da GSYH’nin yüzde 6.7’si 
olarak tahmin ediliyor.115 
 
Tablo2.8.  Ekonomik göstergeler ile 2009 ve 2008 yllar karlatrmas 
Ekonomik Göstergeler 2008 EYLÜL 2009 EKM 
Reel Kesim Güven Endeksi 85,2 69,2 
Toplam Sipari Miktar 66,2 55,1 
Mamul Mal Stok Miktar  81,9 84,7 
Üretim Hacmi (Gelecek 3 Ay) 102,6 76,2 
Toplam stihdam (Gelecek 3 Ay) 87,2 76,0 
Toplam Sipari Miktar (Son 3 Ay) 84,5 72,0 
hracat Sipari Miktar (Gelecek 3 Ay) 104,3 77,8 
Sabit Sermaye Yatrm Harcamas 90,7 73,4 
Genel Gidiat 64,5 38,0 
Kaynak: TARHAN V., “Global Kriz ve Türkiye”, Sosyal politika Gündemi Toplantlar-14, TSK 
veren Dergisi Özel Eki, Cilt:47, Say:2 (Kasm),2008, s.32 
 
Tablo 2.9. da görüldüü üzere, güven endeksi bata olmak üzere, alnan 
sipari oranlar, yatrm harcamalar ve istihdam oranlarndaki ekonomik deerler 
azalma eilimindedir. Mal stoklar ise art yönündedir. 
Prof. Dr. TARHAN’a göre, gerekli ekonomik önlemler alnmaz ise küresel 
krizin Türkiye üzerine etki kanallar “bitmeyen ksr döngüler” halinde görülecektir:  
 Tüketimdeki düü ve kredi musluunun kapanmas/maliyetinin artmas > 
yatrmlarda düü > isizlikte art > tüketim, yatrm | azalmas, 
 Döviz borçlarnn servisinde yaanacak zorluk > bankaclk sistemine etkisi > 
Kredilere etkisi > Yatrm, tüketimde düü, isizlikte art, 
 Cari açn finansman problemi > yatrm, tüketim düüü, isizlik art,116 
                                                 
115 ÇERÇ T., s.28 
116 TARHAN V., “Global Kriz ve Türkiye”, Sosyal politika Gündemi Toplantlar-14, TSK veren 
Dergisi Özel Eki, Cilt:47, Say:2 (Kasm),2008, s.33 
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Türkiye krizden makro düzeyde üç ana noktada etkilendii görülmektedir. 
Bu noktalar d ticaret ve turizm gelirlerinde azalma, belirsizlik nedeniyle iç dalebin 
daralmas ve özellikle KOB’ler için kredi kanallarnn daraltlmas olarak 
sralayabiliriz. 
lk olarak d ticaret ve turizm gelirlerinde azalmay inceleyecek olursak; 
kriz sebebiyle, ülkemizin olduu kadar dier ülkelerin piyasalarnn da daralmas, 
skntya girmesi sonucunda bizden ithalat taleplerinde bir azalma olmutur. Ancak, 
ülkemizin dier ülkelerden mal talebinde de bir azalma olmamtr. TUK’e göre, 
2009 ylnn ilk alt ayndaki (Ocak-Haziran dönemi) ihracat, geçen yln ayn 
dönemine göre yüzde 30,6 gerileyerek 47 milyar 746 milyon dolar, ithalat da yüzde 
41,1 azalarak 62 milyar 325 milyon dolar oldu. Yine 2009 Ocak-Haziran döneminde 
d ticaret aç, bir önceki yln ayn dönemine göre yüzde 60,7 azalarak 14 milyar 
579 milyon dolara geriledi. 2008 ylnn Ocak-Haziran döneminde yüzde 65 olan 
ihracatn ithalat karlama oran ise bu yln ayn döneminde yüzde 76,6`ya 
yükseldi. Bu veriler gösteriyor ki, d ticarette Avrupa ülkelerinin pay azalmtr.. 
hracatmza baktmzda, en çok ihracat yaptmz ülkeler, Avrupa ülkeleridir. 
Ekonomik krizin etkiledii A.B ülkelerine ihracat yaplamamtr. Alm gücü 
zayflayan vatandalar harcamalarn ksm hatta tatil ve turistik gezilerini de 
ertelemilerdir. Bu sebeple d ticaret ve turizm gelirlerimizde azalma oluacak ve 
cari ilemler dengesinde de ciddi açklar oluabilecektir. 
kinci olarak ise; ülkelerde yaanan talep ve piyasalarn daralmas ülkemizde 
de söz konusu olmutur. Güven ortamnn olmamas, fiyatlarn yükselmesi gibi 
nedenlerle tüketiciler harcamalarn ksmlardr. Özellikle konut ve ihracatn 
lokomotifi niteliinde olan otomotiv satlar ciddi oranlarda azalmtr. Otomotiv 
Sanayicileri Dernei (OSD) verilerine göre, 2008 yl 9 aylk döneme ait ihracat ve 
üretim verilen deerlendirildiinde; bu dönemde üretimin artt görülse de 2008 yl 
Austos aynda balayan düü ile birlikte, Eylül aynda toplam araç üretimi yüzde 
0.8, otomobil üretimi ise yüzde 1.3 orannda azalmtr. Eylül aynda ihracat 
toplamda yüzde 16.8, otomobilde 21.7 orannda artt. Ancak, üretimin yüzde 80 
dolaynda ihraç edilmesi nedeni ile iç pazardaki talep azalmasna ek olarak ihracatta 
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yaanmas muhtemel daralma sonucunda 2008 yln son çeyreinde üretimi olumsuz 
etkilemitir. 
Son olarak, bankalarn özellikle küçük ve orta ölçekli irketlere açtklar 
kredileri geri çarmalar ve yeni kredi açmakta çeitli zorluklar çkarmalar 
sorunlar ile kar karya kalnmtr. Reel sektörde yaanan kredi kullanm 
konusundaki bu sorunun temel sebebi, bankalarn piyasalara güvenmemesi ve 
belirsizlik ortamnda nakit kaynaklar elde tutma istei olarak söylenebilir. 
Piyasalardaki durgunluk nedeniyle satlar düen KOB’ler, nakit ihtiyacn 
karlayamam  üretim ve istihdam faaliyetlerini azaltmaya ve hatta durdurma 
yoluna gitmilerdir. 
  
2.8.4. Hükümetin Uygulamaya Koyduu Küresel Ekonomik Kriz Tedbirleri 
ABD bata olmak üzere gelimi ve gelimekte olan ülkelerde ciddi 
kaynaklar hükümetlerce kullanlmtr. Bu kaynaklarla, baz bankalar kurtarlm, 
ülkelerin otomotiv, finans ve sigorta devlerine ciddi devlet yardmlar salanmtr. 
Türkiye hükümeti, finans sisteminin salam yapsna güvenerek küresel ekonomik 
krizin ülkeyi çok fazla etkilemeyecei görüündeydi. Hükümetin piyasada güven 
havasn oluturmak ve ekonomik çevrelerin panie kaplmalarn önlemek adna 
yapt bu söylemlerin baarl olup olmadn söylemek zor olmakla birlikte, 2008 
yl ortalarndan itibaren Türk hükümetinin “acil önlem paketleri” olarak yürürlüe 
giren kriz önlemleri u balklar altnda sralanmaktadr:117 
 
2.8.4.1.  Likidite Destekleri 
 Merkez Bankas, piyasadaki döviz ve TL likiditesini artrmak amacyla bir çok 
önlem almtr. 
 Bankaclk sektörünün özkaynak yapsn daha da güçlendirmek amacyla 
bankalarn kar datmna snrlama getirilmi ve bankalarn kar databilmesi 
BDDK onayna balanmtr. 
  
                                                 
117 Küresel Mali Krize Kar Politika Tedbirleri,  T.C. Hazine Müstearl, 
www.hazine.gov.tr/doc/Guncel/Politika_Tedbirleri.pdf, (10.08.2009) 
 65
2.8.4.2.  Vergi Destekleri 
 Yurtdndaki varlklar yurtiçine getirmeyi amaçlayan, vergi indirimleri ve 
muafiyetlerini içeren Varlk Bar uygulamasnn geçerlilik süresi 30 Eylül 2009 
tarihine kadar uzatlmtr. 
 Hisse   senedi   kazançlarnda  yerli   yatrmclara  uygulanan  yüzde   10'luk   
stopaj sfra indirilmitir. 
 1  Eylül 2008 tarihi öncesindeki vergi borçlarnn onsekiz ay süreyle yüzde  3  
faizle taksitlendirilmesi imkan getirilmitir. 
 Menkul  Kymet Yatrm  Fonlar  ile  Menkul  Kymet Yatrm  Ortaklklarnn  
sermaye piyasasnda   yaptklar   ilemler   nedeniyle   elde   ettikleri   gelirlere   
BSMV   muafiyeti getirilmitir. 
 Gerçek kiilere kullandrlan kredilerdeki Kaynak Kullanmn Destekleme Fonu 
(KKDF) kesintisi oran yüzde 15'ten yüzde 10'a indirilmitir. 
 Kablolu, kablosuz ve mobil internet servis salaycl hizmetine ilikin Özel 
letiim Vergisi yüzde 15'ten yüzde 5'e indirilmitir. 
 30 Haziran 2010'a kadar tescili silinecek ve hurdaya çkarlacak 1979 veya daha 
eski model motorlu tatlar için vergi ve ceza aff getirilmitir. 
 Tarm Ürünleri Lisansl Depoculuk Kanunu kapsamnda düzenlenen ürün 
senetlerinin elden çkarlmasndan doan kazançlara 31.12.2014 tarihine kadar 
gelir ve kurumlar vergisi muafiyeti getirilmitir. 
 KOB birlemelerini tevik etmek amacyla 31.12.2009 tarihine kadar birleen 
KOB'ler kanunda belirlenen artlar salamalar kaydyla, kurumlar vergisi 
muafiyeti ve % 75'e kadar indirimli kurumlar vergisi uygulanmasndan 
faydalanabileceklerdir. 
 16 Haziran 2009 tarihli 1. Mükerrer Resmi Gazete'de yaymlanarak yürürlüe 
giren "Baz Mallara Uygulanacak Katma Deer Vergisi ile Özel Tüketim Vergisi 
Oranlarnn Belirlenmesine Dair Karar" ile, 
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 ç talebi canlandrmak amacyla baz sektörlerde 15.06.2009 tarihine kadar 
uygulanan geçici ÖTV indiriminin oranlar yeniden belirlenerek süresi 
30.09.2009 tarihine kadar uzatlmtr. 
 Mobilya ve bilgisayarda 30.06.2009 tarihine kadar yüzde  18 yerine yüzde 8 
olarak uygulanan KDV orannn süresi 30.09.2009 tarihine kadar uzatlmtr. 
 
2.8.4.3.  stihdam Destekleri (Aktif gücü Programlarnn Güçlendirilmesi) 
 Ksa çalma ödeneinin miktar yüzde 50 orannda artrlarak, yararlanma süresi 
3 aydan 6 aya çkarlmtr. (Ödenekten yararlanma süresi Bakanlar Kurulu 
Karar ile 31.12.2009 tarihine kadar uzatlmtr) 
 Genç ve kadn istihdam tevikinin süresi uzatlmtr. 
 sizlik ödenei yüzde 11 orannda artrlmtr. 
 Toplum yararna iler için oluturulan çalma programlarna aktarlan (TYÇP) 
kaynak artrlacaktr. Program kapsamnda 120 bin isize dorudan istihdam 
olana salanacaktr. KUR'un mesleki eitim faaliyetleri geniletilecektir. 
 Kiilere giriimcilik ve eitim danmanl verilecektir. Eitim projeleri, KUR 
tarafndan KOSGEB ile beraber yürütülecektir. 
 yerlerinde mevcut istihdamn üzerinde yaratlacak ilave istihdam için prim 
destei salanacaktr. 
 yerlerinde Nisan 2009'daki mevcut istihdama ilave olarak ie alnan içiler 
için uygulanacaktr. 
 Bavuru süresi 2009 yl sonunda sona erecektir. Bavuru süresini 6 ay 
uzatmaya Bakanlar Kurulu yetkili olacaktr. 
 Asgari ücret üzerinden iveren primi 6 ay boyunca devlet tarafndan 
karlanacaktr. Yararlanma süresini 6 ay uzatmaya Bakanlar Kurulu yetkili 
olacaktr. 
 Aktif igücü programlarnn güçlendirilmesi konusundaki analitik çalmalar 
kapsamnda; l stihdam ve Mesleki Eitim Kurullar'nn etkinlii artrlacak, 
 67
stihdam uras Toplanacak, Fon Yararlanclarnn Profilleri Çkarlacak, 
Teviklerin Etkinlii ncelenecek, Mesleki Eitimler ve Kullanlan Kaynan 
etkinlii incelenecektir. 
 
2.8.4.4.  Yatrm Destekleri  
 Yatrm ve istihdamn tevikine ilikin 5084 sayl kanunun gelir vergisi, sigorta 
primi ve enerji destei teviklerinden yararlanma süresi 1 yl uzatlmtr. 
 Bölgesel gelimilik farkllklarn azaltmay, rekabet gücünü artracak teknoloji 
ve AR-GE içerii yüksek büyük ölçekli yatrmlara destek olmay, sektörel 
kümelenmeyi desteklemeyi ve tevik kapsamndaki yatrm konularnda 
ekonomik ölçek kriterlerini öne çkarmay amaçlayan yeni bir tevik sistemi 
hazrlanmtr. Yeni tevik sistemi; Büyük Proje Yatrmlar, Bölgesel ve Sektörel 
Tevik Sistemi ve Genel Tevik Sistemi olmak üzere üç gruptan olumaktadr. 
Sistemin getirdii baz destekler aada sralanmtr: 
 Kurumlar/Gelir Vergisi ndirimi 
 Sosyal Güvenlik Primi veren Hissesinin Hazine tarafndan karlanmas 
 Faiz Destei 
 Yatrm Yeri Tahsisi 
 KDV stisnas 
 Gümrük Vergisi Muafiyeti 
 Yüksek teknoloji ve sermaye gerektiren AR-GE ve teknoloji kapasitesini artran 
12 sektörde büyük proje yatrmlar desteklenecektir. 
 Tekstil, konfeksiyon, hazr giyim, deri ve deri mamulleri sektörlerinde faaliyette 
bulunan, asgari 50 kiilik istihdam salayan ve 31.12.2010 tarihine kadar 1. ve 2. 
bölgelerden 3. ve 4. bölgelere tanacak tesislere; 
 Kurumlar vergisi oran 5 yl süreyle yüzde 20 yerine yüzde 5 orannda 
uygulanacak, 
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 Mevcut istihdam da dahil olmak üzere, bu tesislere tandklar bölgede (3. ve 
4. bölgeler) 5 yl süreyle SGK iveren primi Hazine tarafndan karlanacak, 
 Hazine tarafndan nakliye gideri destei verilecektir. 
 
2.8.4.5. Üreticiye ve hracatçya Salanan Kredi ve Garanti Düzenlemeleri 
 Reel sektörü desteklemek amacyla KOB'lere sfr veya düük faizli kredi 
destei verilmitir. 
 Vergi ve SGK prim borcu bulunan esnaf ve sanatkarlar ile hizmet ve ticaret 
sektörlerindeki KOB'lere de KOSGEB kredilerinden yararlanma imkan 
getirilmitir. 
 KOSGEB'in bütçesi, 2009 ylnda 2008 ylna göre yüzde 48 orannda 
artrlmtr. 
 hracatçlara kullandrlmak üzere belirlenmi olan ihracat reeskont kredisi limiti 
kademeli olarak artrlarak, 500 milyon ABD dolarndan 2,5 milyar ABD 
Dolarna yükseltilmitir. 
 Ziraat  Bankas  ve   Tarm  Kredi  Kooperatifleri'nin  kullandrd   düük  faizli  
tarm kredilerinin vadesi iletme kredilerinde 18 aydan 24 aya, yatrm 
kredilerinde 5 yldan 7 yla çkarlmtr. 
 Firmalarn Eximbank kredi kapsam ve limitleri artrlmtr. 
 Eximbank'n dorudan kullandrd ksa vadeli kredilerdeki geri ödeme vadeleri 
2009 Ocak-Mart döneminde 3 ay uzatlmtr. 
 Hazine'nin 2009 ylnda Eximbank'a salayabilecei toplam garanti ve ikraz 
limiti 4 milyar dolara çkarlmtr. 
 Eximbank'n ödenmi sermayesi 1 Milyar TL'den 1,5 Milyar TL'ye 
yükseltilmitir. 
 KOB'lerin finansman imkanlarna daha kolay eriebilmesi amacyla Kredi 
Garanti Destei uygulamasna balanmtr. Buna göre: 
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 Kredi garanti kurumlarna 1 milyar TL kaynak aktarlacaktr. Bu kaynak 10 
milyar TL'lik krediye kefalet salanmasna imkan verecektir. 
 Kredinin yüzde 65'ine Kredi Garanti Fonu tarafndan kefalet salanacak, kredi 
riskinin yüzde 35'ini ise bankalar üstlenecektir. 
 Asgari 6 ay, azami 4 yl vadeli TL, döviz ve dövize endeksli krediler destek 
kapsamnda yer alacaktr. 
 15 Temmuz 2009 tarihli Resmi Gazete'de yaymlanan Bakanlar Kurulu 
Karar'n takiben iki yl içinde kullanlacak krediler bu destekten 
yararlanacaktr. 
 
2.8.4.6.  Kredi Kullanm ve Kredi Kartlarna likin Düzenlemeler 
 Döviz cinsi ve dövize endeksli kredi kullanmna ilikin esaslarda yaplacak 
deiiklikle, tüketicilerin ve firmalarn döviz cinsi ve dövize endeksli kredi 
kullanmlar yeniden düzenlenmitir. Buna göre; döviz geliri olan firmalar; 
 Yurtiçinden döviz cinsi ve dövize endeksli kredi kullanmaya devam edecektir. 
 Daha önce  18 ay olan vade snr dikkate alnmakszn döviz cinsi kredi 
kullanabileceklerdir. 
Döviz geliri olmayan firmalar; 
 Ortalama vadesi bir yldan uzun olmak üzere, 5 milyon ABD Dolar ve 
üzerinde yurtiçinden döviz kredisi kullanabileceklerdir. 
 Türkiye'deki bankalarda bulundurulacak döviz ve/veya belirli nitelikleri haiz 
yabanc para menkul kymetleri teminat göstermek suretiyle, teminat tutar 
kadar vade snr olmadan ticari ve mesleki amaçl yurtiçinden döviz kredisi 
kullanabileceklerdir. 




 Bugüne kadar yurtiçinden ve yurtdndan döviz cinsi kredi kullanamayan 
tüketiciler yeni düzenleme ile dövize endeksli kredi kullanamayacaktr. 
 Kredi kart borçlarnn yeniden yaplandrlmasna ilikin yaplan yasal 
düzenlemeyle, 31 Mays 2009 tarihi itibariyle ödeme ihtar çekilmi, icra takibi 
balatlm, ya da banka tarafndan takip olunan krediler grubunda 
snflandrlm kredi kart borçlarnn yeni bir ödeme planna balanmas imkan 
getirilmitir. 
 BDDK, yaplan düzenlemeyle, halihazrda yüzde yirmi olarak uygulanan asgari 
ödeme tutarn, Hazine Müstearl ve Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankasnn 
olumlu görüünü alarak; yüzde krka kadar artrmaya ve artrd oran yüzde 
yirmiye kadar düürmeye yetkili klnmtr. Asgari ödeme oran, BDDK 
tarafndan, belirtilen snrlar dahilinde kart hamili gruplar itibariyle 
farkllatrlabilecektir. 
 
2.8.4.7.  AR-GE Destekleri 
 Ar-Ge irketlerinin de Ar-Ge teviinden yararlanmasnn salanmas amacyla, 
Ar-Ge merkezi kuracak firmalarn ayrca üretim faaliyetinde bulunma koulu 
olmadna ilikin yönetmelik hazrlanmtr. 
 Ar-Ge personelinin yararland vergi indirimi destei yeniden düzenlenerek, 
destein 5 yl boyunca dorudan firmalara verilmesi salanmtr. 
 Ar-Ge ve destek personelinin, çalmalar karlnda elde ettikleri ücretleri 
üzerinden asgari geçim indirimi uygulandktan sonra hesaplanan gelir vergisinin, 
31.12.2013 tarihine kadar; doktoral olanlar için yüzde 90'mm, dierleri için 
yüzde 80'inin verilecek muhtasar beyanname üzerinden tahakkuk eden vergiden 











KOB TANIMI VE KAVRAMSAL AÇILIMI 
 
Küçük ve orta ölçekli iletmeler, bir ülkenin içi karncalar gibidir. Tek 
bana küçücük fiziki yapsyla çok fazla etkili görünmez, kendi arlklarnn elli 
kat büyüklüündeki arl tayabilirler, ayrca birlikte hareket ettiklerinde ise 
büyük ileri kendilerinden beklenmeyecek derecede hzl ve güçlü bir ekilde 
baarabilirler. KOB’ler, yani içi karncalar, dünya ekonomisinin olduu gibi 
Türkiye ekonomisinin de dinamik unsurlarndan birisidir ve ülkemizin sosyo-
ekonomik gelimesi açsndan çok önemli bir yere sahiptir. KOB'ler büyük 
iletmelerin yerine getiremedikleri fonksiyonlar gerçekletirebilirler. 
Küçük ve orta ölçekli iletmeler bir ekonomide rekabet ortamnn gelimesi 
ve ekonomik hayatn salkl olarak ileyebilmesi için olmazsa olmaz 
kurumlardr.118 Özellikle büyük ölçekli iletmelerin, üretim ve iletiim 
teknolojisindeki yeni deime ve gelimelere uyumda zorlanmalar sonucu zarar 
eden bir yapya dönümeleri, bu iletmelerin "ekonomik gelimenin motoru" 
olduunu yava yava deitirirken, deiimin temel dinamiini bünyesinde 
barndrma açsndan küçülme kavram daha ön plana çkmtr.119 Kitle üretiminin 
yerini, esnek üretimin almas sonucu ar sanayiler ve büyük iletmeler küçülmü, 
küçük ve orta ölçekli iletmelere yönelik politikalar gelitirilmeye balanmtr. 
Sosyal yapdaki istikrarn salanmas ve sürekliliine katks olan KOB'ler her 
geçen gün önem kazanmaya balamaktadr. 
  
3.1. Kobi Tanm 
KOB’lerin tanmlanmasnda, çok çeitli deerlendirmeler söz konusu olup, 
ortak bir tanma rastlanmamtr. Bu, KOB’lerin tanmlanmasnda kullanlan 
                                                 
118 ÇV, E.,  "Yeni Ekonomik Düzende KOB'ler”  I.  Orta Anadolu  Kongresi KOB'lerin 
Finansman ve Pazarlama Sorunlar, Nevehir., Ekim-2001, s. 326. 
119 BAYRAK, S., M., AKD,  "KOB'lerin Yönetsel Durumu ve Yeni Sanayileen llerde Analizi", 
http://makdis.pamukkale.edu.tr/Mak10.htm, 31.08.2005, s. 11. 
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kriterlerin farkllklarndan kaynaklanan bir durumdur. KOB tanmlar sektörden 
sektöre, bölgeden bölgeye, kurumdan kuruma ve ülkeden ülkeye deiebilmektedir. 
Devlet Planlama Tekilatnn 1989 ylnda hazrlanan "Küçük Sanayi" 
raporunda KOB'leri üçlü bir ayrma tabi tutmaktayd; 1-9 içi çaltran iletmeler 
çok küçük, 10-49 içi çaltran iletmeler küçük, 50 - 99 içi çaltran iletmeler ise 
orta ölçekli iletmeler olarak tanmlanmaktadr.120 
Ülkemizde KOB’lere yönelik faaliyette bulunan kurum ve kurulularn 
gerek tanm gerekse tanm belirlemede seçtikleri ölçütlerin birbirinden farklk 
gösterdii dikkat çekmektedir. Türkiye’de 11 farkl KOB tanm bulunmaktadr. 
Genel olarak KOSGEB ve HALK BANKASI’nn tanmlar referans alnmasna 
ramen bu iki kurumun tanmlarnn da birbirinden fark olmas karkla yol 
açmaktadr.121 
Tüm ülkeler için ortak, küçük ve orta büyüklükte iletme tanm ve 
snflandrmas yaplrken nicel tanmlama ölçütleri olarak gösterilen iletmede 
çalan içi says, sermaye, kâr, aktifler toplam, kullanlan enerji miktar, sat 
toplam, makine park, iletme kapasitesi ve nitel tanmlama ölçütleri olarak 
kullanlan giriimcinin iletmede fiilen çalmas, ibölümü ve uzmanlama derecesi, 
finansal yetersizlik, yönetim tekniklerinin yetersizlii gibi ayrmn yapld 
gözlenmektedir. Devlet destei alabilmek, kredi avantajlarndan yararlanabilmek, 
ilgili danmanlk kurulularndan destek alabilmek ve sözlemeler yapabilmek için 
firma ölçeinin belirlenmesi gerekmektedir.122 letmelerin snflandrlmas 
ülkelerin gelimilik düzeyine göre farkllk gösterir. Örnein; ülkemizde orta 
ölçekli olarak snflandrlan iletme, gelimi bir ülkede küçük ölçekli iletmeler 
olarak yorumlanabilir. 
Özetle, Türkiye'de KOB tanmlamas gelitirilirken, Avrupa Birlii 
standartlarna uyulmas gereklidir ve tanmlamalarda personel says, toplam aktif 
büyüklük, toplam satlar, pazar pay, ortaklk yapsndaki bamszlk düzeyi gibi 
                                                 
120 KARABIÇAK, M., ALTUNTEPE, N., "KOB'lerin Kredi Yoluyla Finansman", I.Orta Anadolu
Kongresi KOB'lerin Finansman ve Pazarlama Sorunlar, Yaymlayan Kurum: KOSGEB, Ekim 
2001, Nevehir, s. 364. 
121 YONAR Ö.,  Türkiye'de KOB Tanmlar, 
http://www.usakgundem.com/yorum/9/t%C3%BCrkiyede-kobi-tanimlari.html, 17.08.2009 
122 AKGEMC, T., "KOB'lerin Temel Sorunlar ve Salanan Destekler", KOSGEB, Haziran 
2001. s. 5, 
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kriterler kullanlmaldr.123 AB ise, KOB tanmlamalar yaplrken ulusal ve birlik 
baznda karkla neden olmamak için ortak tanm gelitirilmitir. 7/2/96 tarihli 
Konsey Karar çerçevesinde belirgin bir ekilde ortaya konulan KOB tanm; içi 
says, bilanço büyüklüü ve bamszlk derecesinden oluan ölçütleri 
kapsamaktadr.124 10'dan az içi çaltran iletmeler çok küçük iletme, 11-49 
arasnda içi çaltran ve yllk cirosu 7 milyon ECU'yu amayan ve ya 5 milyon 
ECU'nun altnda bilanço deeri olan iletmeler küçük iletme, 50-250 arasnda içi 
çaltran yllk cirosu 40 milyon ECU'nun altnda olan iletmeler orta ölçekli 
iletme, 250'den fazla içi çaltran ve yllk cirosu da 40 milyon ECU'dan fazla 
olan iletmeler büyük iletme olarak tanmlanmaktadr.125 
Her ne kadar KOB'lere ilikin kesin tanmlama yaplamam olsa da, 
Türkiye'de birden çok kurum tarafndan oluturulan KOB'lerin tanmlanmasna 
ilikin skntlarn ortadan kaldrlmas amacyla Türk KOB tanm AB ile 
uyumlatrlmtr. 
Resmi Gazetede 18.11.2005 tarih ve 25997 say ile yaymlanan Yönetmelik 
te (Bakanlar Kurulu Karar Says: 2005/9617); "Küçük ve orta büyüklükteki 
iletmelere (KOB) yönelik destek salayan kurulular, ilgili mevzuatn 
uygulanmasnda bu Yönetmelik hükümlerini esas alr." denmektedir. Kurulular; 
KOB'lere bu Yönetmelikte belirtilen snrlar amamak kaydyla, kendi sektör ve 
büyüklük önceliklerini belirleyebilirler.126 
Bu tanma göre KOB'ler: mikro iletme, 10 kiiden az çalan istihdam eden 
ve yllk net sat haslat ya da bilançosu 1 milyon TL'yi amayan çok küçük ölçekli 
iletmeler, küçük iletme, 50 kiiden az çalan istihdam eden ve yllk net sat 
haslat 5 milyon TL'yi amayan iletmeler Orta büyüklükteki iletmeler; 250 
                                                 
123 MÜSLÜMOV, A., 21.yy'de Türkiye'de KOB'ler, Sorunlar, Frsatlar ve Çözüm Önerileri, 
Literatür Yaynclk, stanbul 2002. s.8, 
124 ÇETN   M.,   Avrupa   Birliinde   KOB’lere   Yönelik   Teknoloji   Politikalar,   KTÜ   BF, 
http://www.dtm.gov.tr/ead/DTDERGI/ekim2000/avrupabirligi.htm, 07.10.2005 
125 ERKUMAY,   A.,   M.,   KOB’lerin   Sermaye   Piyasas   Olanaklarndan   Faydalandrlmas, 
http://www.spk.gov.tr/yayinlar/arastrmaraporlari/kye/merkumay.pdf, 7.10.2005 
126 18 MAYIS 2006 Tarihi tibari ile KOSGEB-KOB Tanm Deimitir, 
http://www.ikitelli.kosgeb.gov.tr/ bpi.asp?caid=236&cid=660, 12.09.2009 
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kiiden az çalan istihdam eden ve yllk net sat haslat 25 milyon TL'yi amayan 
iletmeler olarak tanmlanmtr. 
Tablo 3.1.   Türkiye'de Kullanlan KOB Tanmlar 
Kurulu Tanm 
Kapsam 












Net Sat ya da 
Mali Bilanço 
Toplam 
< 1 Milyon 
TL 
< 5 Milyon 
TL 

































350.000 350.000 350.000 








- - 1.830.000 
EXMBANK malat Sanayi çi Says   1-200 içi 
Kaynak: http://ekutup.dpt.gov.tr/esnaf/KOB/strateji.pdf, 
 
Ayrca; 18 Eylül 2009 tarih ve 27353 sayl Bakanlar Kurulu karar ile de 
KOSGEB’in Tanm kapsam da geniletilmitir. Buna göre; “KOSGEB tarafndan 
verilecek hizmetler ve desteklerden yararlanacak Küçük ve Orta Büyüklükteki 
letmelere likin Sektörel ve Bölgesel Önceliklerin Belirlenmesi Hakknda Karara 
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(18 Eylül 2009 tarih ve 27353 sayl) göre; imalat sanayi sektöründeki KOB'ler 
KOSGEB tarafndan öncelikli olarak desteklenecek, bununla birlikte KOSGEB 
tarafndan verilecek hizmet ve desteklerden madencilik ve ta ocakçl, malat, 
Elektrik, gaz, buhar ve iklimlendirme üretimi ve datm, Su temini; kanalizasyon, 
atk yönetimi ve iyiletirme faaliyetleri, naat, Toptan ve perakende ticaret; motorlu 
kara tatlarnn ve motosikletlerin onarm, Ulatrma ve depolama, Konaklama ve 
yiyecek hizmeti faaliyetleri, Bilgi ve iletiim, Mesleki, bilimsel ve teknik faaliyetler, 
dari ve destek hizmet faaliyetleri, ile dier hizmet faaliyetleri gösteren KOB'ler de 
yararlandrlacak.”127 
 
3.2. KOB'lerin Özellikleri 
Küçük ve orta ölçekli iletmeler büyük iletmelerin bir minyatürü deildir ve 
farkl özelliklere sahip bu iletmeleri büyük iletmelerden ayran özelliklerin ortaya 
konmas gerekir.128 Hzl ve devaml deime ve gelime halinde olan i dünyas, 
gelecein belirsiz ve youn rekabet ortam, KOB'leri büyük ölçekli iletmelere göre 
daha fazla etkiler. Büyük ölçekli iletmeler çevrelerini kontrol edebilme ve bir 
ölçüye kadar da etkileyebilme özelliklerine sahipken, KOB'lerin bu tür özellikleri 
bulunmamaktadr.129 Buna ramen; KOB'ler esnek, dinamik yaplar nedeniyle 
ekonomik canlanmay salayan birimlerdir ve bölgeleraras dengesizlii 
azaltmaktadr. D pazarlara açlmada KOB'ler ön plana çkmaktadr. KOB'ler 
daha az yatrmla, daha çok üretim ve ürün çeidi salamaktadr. Küçük ölçekli 
iletmelerin özellikleri tablo 3.2.'de gösterilmektedir. Buna göre, küçük ölçekli 
iletmelerde müterilerle yüz yüze iletiim vardr, daha çok emek youn üretim söz 
konusudur, küçük boyutlu üretim söz konusudur, profesyonel yönetim yoktur, resmi 
                                                 
127 Bakanlar Kurul Karar, http://www.kosgeb.gov.tr/Haber/haber.aspx?hID=239, 21.09.2009 
128 MÜFTÜOLU, T., Türkiye'de Küçük ve Orta Ölçekli letmeler, Sorunlar ve Öneriler, 
Turhan Kitabevi, Ankara, 2002. s. 41 
129 ÇARIKÇI, H., ., TTZ, ., EROLU, H., A., Küçük ve Orta Ölçekli Üretim letmelerinde 
Kriz Dönemine Özgü Finansman Sorunlar ve Alternatif Pazarlama Stratejileri, Göller Bölgesi 
letmeleri Üzerine Bir Aratrma, Süleyman Demirel Üniversitesi, ktisadi ve dari Bilimler 
Fakültesi Dergisi, C.7, S.1, 2002, s. 229. 
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kaytlar yoktur, aile tipi iletmeler vardr, düük teknoloji ile üretim yaparlar, hitap 
ettikleri bölge snrldr. 
Tablo 3.2.  KOB'lerin Genel Özellikleri 
KRTER KÜÇÜK LETMELERN TPK ÖZELLKLER 
ÜRETM MODU Emein snflandrlmas azdr, usta tipi üretim vardr. 
PYASADAK YER Önemli alt piyasalarda baskn piyasa gücü yoktur. 
DAR YAPISI Profesyonel    yönetim    yoktur.    Üretim    ve    idare    
fonksiyonlar ayrlmamtr. 
ÇALIANLARI Ailesel paylar fazladr ve eitim gereksinimleri azdr. 
ÜRÜN TÜRÜ Düük teknolojik younluk, küçük boyutlu üretim 
ÖRGÜTSEL YAPISI çiler, müteriler ve satclarla kiisel ilikiler 
KANUN YAPISI Genellikle resmi bir kayd yoktur. 
ÇIKTI PYASALARI Genellikle bölge ile snrldr. 
GRD PYASALARI Bölgede bulunan kaynaklarn kullanlmas. 
Kaynak: TÜRKOLU, M., Küçük ve Orta Büyüklükteki letmelerin Bölgesel Kalknmaya Etkileri 
ve Bölgesel Kalknmada KOB Temelli Stratejiler, Süleyman Demirel Üniversitesi, ktisadi dari 
Bilimler Fakültesi Dergisi,  C. 7, S. 1, 2002, s. 283. 
 
Buna göre KOB'lerin özelliklerini maddelersek;   
 KOB'ler, Küçük sermaye ile kurulurlar. KOB'ler daha az yatrmla daha 
çok üretim ve ürün çeitlilii salar. 
 KOB'lerde bir kii istihdam etmek için gerekli yatrm harcamas büyük 
iletmelere oranla daha az olduu için KOB'lerin desteklenmesi isizlii 
azaltmaktadr. 
 KOB'ler kredi temin ederken karlatklar güçlükler sonucu, yatrm 
yaparken kendi öz sermayelerini kullanrlar. Ve bu daha fazla tasarruf 
yapmalarna neden olur. 
 Yüksek maliyetli yatrmlara bal olmadklar için daha esnek üretim 
imkanna sahiptirler. Bunu talep deiikliklerine ksa sürede uyum salama, 
 77
tam rekabet artlarna çabuk adapte olma eklinde yerine getirirken, bunun 
sonucunda milli gelire, istihdama, verimlilie, müteebbis yetitirmeye katk 
salayarak ekonomi için önemli ilevi yerine getirmektedirler.130 
 Talep deiikliklerine ve çeitliliine uyum salarlar. 
 Tüm ülkeye yaylm olduklar için bölgeleraras kalknmada dengelerin 
bozulmasn önleyici rol üstlenir. 
 Gelir dalmn olumlu etkiler. 
 Tasarruflar tevik eder, hareketlendirir, yönlendirir. 
 Büyük sanayi iletmelerinin tamamlaycs ve destekleyicisidir. Büyük 
iletmelerin kullandklar mamul ve yar mamulleri üreterek büyük 
iletmelerin geliimini tamamlarlar. Bir çok parçann birletirilmesi ile 
oluan, televizyon, buzdolab gibi ürünlerin küçük parçalarn KOB'ler 
üretirler. 
 Teknolojik yeniliklere açktrlar ve adapte olabilirler. KOB'lerin bu 
özelliklerinden dolay; 
 Türkiye gibi gelimekte olan ülkelerin sorunlarndan olan, isizlik, sermaye 
yetersizlii, teknolojik gelimede eksiklik, düalizm, müteebbis gücü 
eksiklii sorunlarnn almas için KOB'ler araç olarak kullanlabilir. 
 
3.3. KOB'lerin Avantajlar ve Dezavantajlar 
çi karncalar küçük olmalar sebebiyle dikkatli baklrsa görülürler. Fazla 
göze batmadan birçok ii yapabilirler ayn zamanda kendinden büyük yaratklar 
altnda da ezilme ve ölme tehlikesiyle her zaman kar karyadrlar. te 
karncalarn bu tip avantaj ve dezavantajlar gibi; KOB'lerin büyük iletmeler 
karsnda, özelliklerinden kaynaklanmakta olan avantajlar ve dezavantajlar vardr. 
  
                                                 
130 YILMAZ, B., KOB'lerin Finansman Sorunlarna Bir Çözüm Önerisi; Risk Sermayesi Finansman 
Modeli, D Ticaret Dergisi, Yl: 9, Say: 33, Ekim-2004, s. 57. 
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3.3.1. KOB'lerin Avantajlar 
KOB'lerin büyük iletmelerle karlatrldnda baz üstünlükleri ve 
rekabet avantajlar vardr. Küçük bir iletmeye sahip olmak öncelikle büyük 
iletmelerle rekabet etmede giriimciye iki temel avantaj salayabilir; bunlar müteri 
ve personel ile daha yakn ilikiler içine girebilmek, pazarlama, üretim ve hizmet 
konularnda büyük iletmelere göre daha esnek olabilmektir.131 Ayrca KOB 
giriimcilerinin, faaliyette bulunduklar pazar iyi bilmeleri, müteri ihtiyaçlarn 
karlamalar, d çevrede meydana gelen deiikliklere zamannda uyum 
salayabilmeleri sonucunda KOB'ler olumsuzluklar az bir zararla 
geçitirebilmektedir. Ayrca üretim esnasnda oluan hatalarn telafisinin imkan 
fazladr. Yine is ahlak üzerine yaplan bir çalmada, KOB yönetici ve sahiplerinin 
müterilerine kars is ahlak ve sosyal sorumluluklarnn derecesinin çok yüksek 
olduu tespit edilmitir.132 Ekonomik durgunluk dönemlerinde büyük iletmeler 
içi çkarmaya yönelirken benzer bir davran küçük ve orta büyüklükteki 
iletmelerde çok fazla gözlenmemektedir.133 
KOB'lerin daha önce sözü edilen özelliklerinden kaynaklanan avantajlar 
maddeler halinde özetlersek; 
 Büyük isletmeler tarafndan cazip gelmeyen küçük Pazar birimlerini hedef 
kabul edip, bu alanlarda daha yüksek karlla ulaabilirler, 
 Mülkiyet ve yönetimde bamszlk söz konusu olduundan, yönetimde 
çounlukla “sahip-yönetici” anlay vardr. Dolays ile bürokratik ilemler 
az olduundan karar verme daha hzl ve pazar frsatlarn yakalama daha 
kolay olmaktadr, 
 KOB'ler az yatrmla yüksek üretim ve ürün çeitlilii salar. 
                                                 
131 AKGEMC, T., s. 15. 
132 TARLAK, O. ve S. OZDEMR, “Küçük ve Orta Ölçekli letme Yöneticilerinin i Ahlak. ve 
Sosyal Sorumluluk Anlaylar Üzerine Bir Alan Aratrmas”,11. Ulusal Yönetim ve Organizasyon 
Kongresi, 22-24 Mays, Afyon Kocatepe Üniversitesi Yayn No:57, 2003, s.87 
133 ÇARIKÇI, ., TTZ., ., EROLU, H.A., s. 230. 
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 Yatrm maliyetleri büyük iletmelere göre az olduu için daha fazla 
istihdam salarlar. 
 Esneklikleri büyük iletmelere göre daha fazladr. Piyasa ve dier ekonomik 
deililiklere daha hzl uyum salarlar. 
 letmelerin çoalmas tekellemeyi engeller. Bu iletmeler az sermaye ile 
kurulduklar için birçok bölgeye yaylarak istihdam yaratmaktadrlar. 
 Kolay bozulan mallar üretebilir veya pazarlayabilmeleri de KOB'lerin 
avantajlarndan biridir. Üretim sürecinde oluabilecek hatalarn telafi 
edilebilme imkan vardr. 
 Yeni fikirler üretip pazara sunmada daha cesur ve azimlidirler. 
 Emek  youn  teknoloji   kullanmalar   istihdam  kapasitesini   artrc  bir 
faktördür. 
 Bölgesel kalknmay hzlandrarak küçük yerleim yerlerinden metropollere 
göçü engellemeye yardmc olurlar.134 
 Teknolojik yeniliklere adapte olabilmektedirler. 
 
3.3.2.   KOB'lerin Dezavantajlar 
KOB'lerin yukarda saylan avantajlarnn yannda dezavantajlar da 
bulunmaktadr. Genellikle aile iletmeleri olmalar, teknolojik düzey düüklüü, 
teknik bilgi yetersizlii, sermaye yetersizlii, kalifiye eleman olmamas, vergiler, 
SSK, Ba-Kur primlerinden kaçnarak kayt d çalmalar haksz rekabete neden 
olur ve bunlar KOB'lerin avantajlarn dezavantaja çevirmektedir. 
 KOB'lerin dezavantajlar aadaki gibi sralanabilir:135 
 KOB'lerin   tanmlanmasnda  bir   standardizasyon   olmad   için  
KOB'lere salanan olanaklardan büyük iletmeler yararlanmaktadr. 
                                                 
134 AKTA, R., Dou Anadolu Bölgesinde KOB'lerin Finansman Sorunlar ve Çözüm Yollar, 
http://www.kho.edu.tr/yayinlar/bilimdergisi/doc/2000-2/bilder-1.doc, 11.08.2005 
135 AKGEMC, T., s. 16. 
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 Genel yönetim yetersizlii, stratejik kararlarn iletme sahip veya 
ortaklarnca alnp, orta ve/veya alt düzey görevlilerin tam katlmlarnn 
salanamamas. 
 letme bünyesinde mali danman veya uzman istihdam edememe, çalan 
personelin uzman olmamas nedeniyle bilginin yerini tecrübe almas. 
 Sermaye yetersizlii, 
 Dünya standartlarnda üretim yapamadklar için ihracat potansiyelinin 
düük olmas, 
 hracat teviklerinden çounlukla yararlanamamalar, iç piyasada yaanan 
olas talep daralmalarndan en fazla etkilenen kesim olmalarna yol açar. 
 Banka ve dier finansal kurumlardan yeterli destek görememe, 
 Ürün gelitirme eksiklii, 
 Kalifiye eleman salayamamak, 
 Modern   pazarlama  tekniklerinin   olmamas   uluslararas   piyasalardaki   
çetin rekabet ortamnda baarsz olmalarna neden olmaktadr. 
 KOB'ler ihalelerde büyük iletmelere göre güçsüz durumdadrlar. 
halelerden haberleri olmamakta veya kapasiteleri o ii gerçekletirmek için   
yeterli olmamaktadr. 
 Mevzuat ve bürokrasi nedeniyle yatrm yapmann cazibesi kaçabilmektedir, 
 yerinin küçüklüü, 
 Ar-ge eksiklii, ihracat yapmamalar, dil bilen personelin olmamas, yabanc 
ülkelerdeki mevzuatlar bilmemeleri KOB'lerin baar ansn azaltmaktadr. 
 
3.4. KOB'lerin Türkiye ve Dünya Ekonomisindeki Yeri ve Önemi 
KOB'ler ülkenin sosyal ve ekonomik yaps çerçevesinde sanayileme 
hareketinin, salkl kentlemenin, optimum datm ve ticaret uygulamalarnn 
önemli unsurudur. KOB'ler istihdam ve üretime katklar, deien pazar koullarna 
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hzla uyum salama esneklikleri, büyük iletmeleri tamamlama yetenekleri, 
bölgeleraras dengeli büyüme ve çevre korumasna olumlu etkileri ve gelirin daha 
adil dalm açsndan oldukça önemli roller üstlenmektedirler.136 
 
Tablo 3.3. Baz Ülke Ekonomilerinde KOB'lerin Paylar (%) 
 A.B.D Alm. Japon. Fransa ngiltere G.Kore Türkiye 
KOB’lerin toplam 
iletmelere oran 
97,2 99,8 99,4 996,09 96,0 97,8 98,9 
KOB’lerin Toplam 
istihdam içindeki yeri 
50,4 64,0 81,4 49,4 36,0 61,9 76,7 
KOB’lerin yatrm 
içindeki pay 
38,0 44,0 40,0 45,0 29,5 35,7 38 
KOB’lerin  katma 
deer içindeki pay 
36,2 49,0 52,0 54,0 25,1 34,5 26,5 
KOB’lerin üretim 
içindeki pay 
36,2 49,0 52,0 54,0 25,1 34,5 37,7 
Toplam ihracat 
içindeki yeri 
32,0 31,1 38,0 23,0 22,2 20,2 10 
Toplam krediden 
aldklar pay 
42,7 35,0 50,0 48,0 27,2 46,8 25 
Kaynak: CANSIZ, M., Türkiye’de KOB’ler ve KOSGEB, DPT Uzmanlk Tezi, Ankara, 2008, s.5 
KOB'ler ekonomimize yatrm, üretim, istihdam, ihracat, ödedikleri vergiler 
açsndan ve ülkenin bütün bölgelerine dalm olmalar ile bölgesel kalknmada 
önemli rol oynarlar. KOB'ler yalnzca bamsz olarak mal ve hizmet üreten 
iletmeler deil, ayn zamanda da büyük iletmelere mamul ya da yar mamul 
girdileri üreterek büyük iletmelerin geliimini tamamlarlar. 
Tablo 3.3.'den de görüldüü üzere ülkelerin hepsinde toplam iletmelerin 
neredeyse tamamn KOB'ler olutururken bu oran Türkiye'de % 98,9 tir. 
KOB'lerin istihdamdaki pay, % 76,7 yatrmlardaki pay %56,5 yaratlan katma 
deerdeki pay % 37,7 dir. Türkiye'nin ihracatnda KOB'ler % 10 gibi giderek artan 
bir oranda yer tutmaktadr ki buradan KOB'lerin iç piyasaya dönük üretim yaptn 
ve ihraç edilebilecek kalite ve standartta üretime gidilmedii, ihracata dönük 
                                                 
136 KARABIÇAK, M., N., ALTUNTEPE, s. 365. 
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üretimin yeterince desteklenmedii sonucuna varlabilir. Krediden alnan oran; 2004 
ylnda %4 iken 2007 ylnda % 25 olmas ise KOB'lerin ülkemizde giderek artan 
oranda bir desteklendiinin göstergesidir. KOB'ler iç göçün önlenerek salksz 
kentlemenin önüne geçmesinde, rekabetin salanmasnda ve kalifiye eleman 
yetitirilmesinde önemli katklar salamaktadr. KOB'ler tekellemeyi önleme, 
istihdam yaratma, bölgesel kalknmaya yardmc olma, büyük iletmelere ara mal 
ve girdi salama, teknolojik gelimeleri krsal yörelere ulatrma, gelir dalmnda 
dengeyi salamada yardmc olduklar için ülkemiz ekonomisindeki yeri büyüktür.   
"KOB'ler büyük iletmelerin yapamadklar ya da yapmak istedikleri yeni 
malzemelerin, fikirlerin, süreçlerin ve hizmetlerin temel kaynan 
oluturmaktadrlar. Çünkü büyük iletmeler ölçek ekonomisinin maliyet 
avantajndan yararlanmak amacyla makine, araç, gereç, i gücüne yaptklar 
yatrmlar nedeniyle ayn ürünü uzun süre üretmeye bal kalmaktadrlar. Fakat 
KOB'lerin büyük ölçekli yatrmlara bal kalmak gibi sorunlar bulunmamaktadr. 
Çünkü ölçek ekonomileri küçüktür ve büyük iletmelere göre daha esnek yapya 
sahiptirler. 137 
KOB'ler ekonomik sistemdeki iletmelerin önemli bölümünü 
oluturmaktadr, bu iletmelerden elde edilen gelirle hayatlarn sürdüren iletme 
sahipleri ve ücretle çalan içilerin says azmsanamayacak kadar çoktur.138 Bu 
nedenle KOB'ler ekonomik açdan olduu kadar sosyal açdan da önemlidir. 
Küreselleen dünyada, piyasa ekonomisinin temelini oluturan rekabetin yerleip 
devam ettirilmesi KOB'lerin varlna baldr. Küreselleme ile birlikte iletmeler 
uluslararas pazarlara üretim yapmaya yönelmilerdir. KOB'ler esnek yaplarndan 
dolay farkllaan taleplere cevap verebilmekte, yeni ve yaratc faaliyet alanlar 
oluturabilmektedirler. 
KOB'lerin istihdam yaratmadaki rolü bölgesel ve yerel kalknmaya katklar 
ve ekonomideki önemi tüm dünya ekonomileri tarafndan kabul edilmitir. 
                                                 
137 YILMAZ, B.,s. 59. 
138 YONAR,Ö., KOB'lerin Dünya Ekonomisindeki Yeri, 
http://www.usakgundem.com/yazarlar.php?id=11&type=9 Eriim Tarihi: 22.11.2005 
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KOB'ler sadece gelimekte olan ülkelerde deil gelimi ülkelerde de 
önemlidir. Küçük iletmelerin toplam iletmelere oran %90'larn üzerindedir. 
KOB'ler Amerika Birleik Devletleri (ABD), Japonya ve Avrupa Birlii (AB)'nde 
ekonomik büyümenin salanmasnda önemli unsur olarak deerlendirilmitir. AB'de 
KOB'ler 1973'ten sonra önem kazanmtr; çünkü Petrol Krizinden etkilenen AB, 
bu dönemde KOB'lerin krize ramen piyasa artlarna büyük firmalara göre daha 
kolay uyum saladn fark etmi ve KOB'ler için tevikler bu dönemde 
arttrlmtr. Bu dönemde isizlik sorununa çare olarak KOB'lerin gelitirilmesi 
öngörülmütür. Gelimi ülkelerin küçük iletme politikalar istihdam artrma 
odakl deil, çan gerei olan canl, yaanabilir, dinamik giriimcilerin 
gelitirilmesi olmaktadr.139  
Hzla deien teknolojik ortam, küreselleme hareketleri; rekabet ortamn 
etkileyerek KOBler için yeni frsatlar oluturulmasna neden olmaktadr. 
KOB'lerin ekonomimize istihdam yaratmada, esnek yaplar ile yeniliklere adapte 
olabilmeleri, giriimcilii tevik etmeleri, ürün farkllatrmalar, büyük iletmelere 
ara mal temin edebilmeleri, tekelcilii önleme, gelir dalmnda denge salama, 
teknolojik gelimelerin krsal yörelere ulamasn salama da önemli katk 
salamaktadrlar. Tüketici eilimleri sürekli deitii için insanlar artk sradan deil 
kendini özel hissedecei ürünleri tercih ederler. KOB'ler tüketici isteklerine ksa 
sürede cevap verebilmektedirler. Bu da KOB'lerin önemini arttrmaktadr. 
Ekonomik gelimilik düzeyi ne olursa olsun, tüm dünyada ve Türkiye'de 
KOB'ler toplumsal düzenin bel kemiini olutururlar. Sonuç olarak, globalleen 
dünyada gelimekte olan ve gelien ülkeler, KOB'lerin sosyal ve ekonomik 
deiikliklere uyum gösterme esnekliklerinin farkna varmakta ve KOB'lerin 
rekabet güçlerini, teknolojik düzeyleri artracak ekilde tevikler uygulayarak 
"küçük güzeldir" anlayn hakim klmaktadrlar. 
 3.5. Türkiye’de KOB'lerin Karlat Sorunlar 
KOB'lerin yapsal, yönetim, üretim, teknolojik düzey düüklüü, düük 
kapasite ile çalma, tedarik ve stoklama, bilgi destei, teknik yardm, pazarlama ve 
rekabet, yeni yatrm yapamama, yasal düzenlemelerde yetersizlik ve bürokratik 
                                                 
139 YILMAZ., B., s. 60. 
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engeller gibi pek çok sorunu bulunmaktadr.140 Tüm sorunlarn merkezinde 
finansman yetersizlikleri gelir. Enflasyonun reel satn alma gücünü azaltmas 
dolaysyla KOB'lerin ürünlerine yeterli talep olmamas, girdi maliyetlerindeki 
artlar   sermaye   birikiminin   olumasna   engel   olmakta,   üretim faaliyetlerinin 
güçlükle   olmasna   neden   olmaktadr.   KOB'lerin   sorunlarn   aadaki gibi 
snflandrmak mümkündür. 
KOB'lerde giriimcilik, yöneticilik ve mülkiyet ayn kiide yani iletme 
sahibinde bütünlemektedir. Bu önemli bir sorun tekil etmektedir. Çünkü, iletme 
kurabilmek için paraya sahip olan herkes kendisini giriimci olarak görmektedir. 
Yönetimin profesyonel yöneticilere ya maddi imkanszlk ya da iletme sahibinin 
kontrolünü kaybetmek istememesi ile verilmemesi sonucu ii bilmeyen kiilerin 
yönetici olmas sorun yaratmaktadr. 
Dier bir sorun da iletmelerin kurulu yeri seçimine karar verirken 
çkmaktadr. Kurulu yeri seçimine karar verirken sadece piyasa talebine cevap 
vermek suretiyle kurulmakta ve ileride bir miktar stokun depolanaca yerin 
bulunmamas sorun yaratmaktadr. KOB'lerde fizibilite etüt çalmalarnn 
yaplmamas da yanl kararlar alp, baarsz olmalarna sebep verir. 
KOB'ler genelde aile iletmesi olarak kurulduklar için bakalar ile 
ortaklaa i yapmamaktadrlar. Bu da onlarn gelimesini engellemektedir. Küçük 
sermayelerini birletirenler, uluslararas pazarlara açlmak, gerekli avantajlar 
salamak amacyla iletmelerini entegre çaltranlar hem ülkelerine hem de 
kendilerine çok ey kazandracaklardr.141 
Türkiye’de KOB'lerin sorunlarn maddelersek; 
 Giriimcilik, yöneticilik ve mülkiyetin iletmenin sahibinde bütünlemesi, 
 Fizibilite çalmalarnn yeterli olmay. Fizibilite çalmalarn maliyet 
unsuru olarak görmeleri yanl kararlar alnmasna neden olmaktadr. 
                                                 
140 KARABIÇAK, M., ALTUNTEPE, N., s. 368. 
141 ÖZGEN, H., S., DOAN, “Küçük ve Orta Ölçekli letmelerin Uluslararas Pazarlara Açlmada
Karlatklar Temel Yönetim Sorunlar”, D Ticaret Dergisi, Yl :3, Say:9, Nisan 1998 
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 yerinin kurulu yeri seçimi de önemli bir sorun olarak karmza çkar ki 
uluslar aras pazarlara açlma sürecinde kurulu yeri seçimi daha fazla önem 
kazanmtr. 
 letme  sahibinin büyüme hrs  nedeniyle yönetimi  profesyonel 
yöneticilere brakmak istememesi, riskleri göze almamalar snrl kapasite 
ile üretime neden olmaktadr. 
 letmeler arasnda ibirliinin olmamas. 
Türkiye’de KOB’lerin sorunlarn iletme Fonksiyonlarna göre incelersek: 
 
3.5.1. KOB'lerin Üretim Sorunlar 
KOB’ler uzun vadeli ve büyük çapl alm yapamadklarndan hem 
malzemenin, istenilen miktarda ve zamanda tedariki noktasnda hem de maliyet ve 
kalite konularnda skntlar dourabilmektedir. Bunun yannda, stoklamaya 
gidilememesi, hammadde yetersizlii yüzünden düük kapasiteyle çallmas ve 
gelien teknolojiye gerektii ekilde ayak uydurulamamas bu konudaki dier 
sorunlar arasndadr.  
KOB'lerin en önemli üretim sorunu olarak karmza üretim teknolojisindeki 
eksiklikler yani; teknoloji sorunu gelir. Üretim teknolojisindeki eksikliin 
giderilmemesi kalitesiz, yüksek maliyetli üretime neden olur. Örnein; "Levis, 
Türkiye'de kurduu fabrikada bir pantolonu 14 dakikada imal etmektedir. Bizim 
imalatmz 50 dakikada tamamlanmaktadr. Biz onlara ulaamyoruz. Bunun tek 
sebebi sahip olduklar know how'dur. Biz de ancak bu eksikliimizi kapatarak 
onlarla rekabet edebiliriz."142 Eski teknolojiler, KOB'lerin d pazarda rekabetini 
olumsuz etkilemektedir. CE iareti, kalite standartlar; yüksek maliyet ve çok 
çalmay gerektirir. Gümrük Birlii'ne girilmesi ve AB'ye girme yolunda 
ilerlediimiz süreçte kalite ve standardizasyon önem tamaktadr. KOB'lerin, 
ihracat performansndaki zayflklarn nedeni olarak teknolojik kapasite ve 
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yeteneklerin dar olmas gösterilebilir. Ar-Ge'ye önem verilmesi, ileri teknolojilerin 
kullanlmas; d pazarlarda rekabet edebilme gücü salayacaktr. 
KOB'lerde üretim kapasitesinin yetersiz olmas da sorun tekil etmektedir. 
KOB'ler snrl pazara hitap ettikleri için ellerindeki makinelerin atl kalmasna, 
onlarn kullanlmamasna neden olmaktadr. Bu da iletmenin verimliliini olumsuz 
olarak etkilemektedir. 
KOB'lerin yatrm kararn verirken teknoloji seçimi konusu ve yer seçimi 
konusunda bilgi alabilecekleri bir kurum yoktur. Üretim yönetimi ve 
teknolojisindeki bilgi eksiklii, kalitesiz üretim, yüksek maliyet, igücü, hammadde, 
makine israfnn daha çok artmasna neden olmaktadr. 
 
3.5.2. KOB'lerin Pazarlama Sorunlar 
KOB’ler hedef pazarlarn tanmlamada, pazarlama stratejisi belirlemede ve 
tüketici tercihlerindeki hzl deiikleri izleme ve bunlara ayak uydurmada 
yetersizlik, uzman kiilerin istihdam edildii bir pazarlama bölümünün olmamas, 
pazarlama araçlarndan yeterince yaralanlamamas, düzenli bir pazarlama 
aratrmas yaplamamas, genel itibariyle ihracat olanaklarnn düük olmas bu 
konudaki sorunlarn basnda yer almaktadr. 
Türkiye’de KOB’lerin ihracattan aldklar payn henüz istenilen seviyede 
olmadn göstermektedir. Oysa ihracat KOB’lerin büyüme yöntemlerinin basnda 
gelen bir faktördür. 
Ülkemizde KOB’lerin ihracattan gerektii ekilde yararlanamamasnn 
birçok nedeni bulunmaktadr. Ekonomik – finansal sorunlar, bürokratik engeller, 
yönetim – organizasyon sorunlar, pazar talebinin snrll, rakiplerin yeni 
politikalar, nitelikli personel sorunu, teknolojik gelimeler, iç piyasada daha yüksek 
fiyatla mal satabilme ve yabanc müteriler ve bilgi salayacak kurumlara 
ulamadaki skntlar bu konuda önemli faktörlerden bazlardr.143  
KOB'lerin uluslararas pazarlara ulamada karlatklar en önemli sorun dil 
sorunudur. Deiik dildeki kataloglarn ve belgelerin anlalabilmesi için dil bilen 
                                                 
143 KARAMUSTAFA, O., M.ÇETN, A.KARAKAYA ve S.TASLAK, “KOB’lerin hracat Darl 
Nedenleri Üzerine Bir Aratrma: Samsun li Örnei”, 1. Orta Anadolu Kongresi, 18-21 Ekim, 
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kiilere ihtiyaç vardr. KOB'lerin tantlmas için gerekli olan reklam yapma 
gücünden yoksun olmalar da baarsz olmalarna neden olur. Pazar aratrmas, 
reklam, Aratrma Gelitirme (AR-GE) faaliyetlerine önem verilmesi hem rekabet 
açsndan hem de deiimi tahmin etmede olumlu katklar salayacaktr. Yeterli bir 
pazarlama bilincine sahip olmayan KOB'lerin çekindikleri en önemli konu d 
pazarlarda rekabet edemeyecekleridir.144 
KOB'ler çevre analizi yapabilmeli ve erken uyar sistemini 
kurabilmelidirler. Fakat bunlar için gerekli olan harcamalara katlanacak güçleri de 
yoktur. Bu sistemin olmamas onlarn kriz gibi durumlar karsnda hazrlksz 
yakalanmalarna sebep olmaktadr. 
KOB'lerin geleneksel pazarlama anlay ile hareket etmeleri ilerinin 
baarszlkla sonuçlanmasna neden olur. Globalleme ve müteri isteklerinin 
sürekli deitii zamanda geleneksel pazarlama anlay ile hareket edilmesi 
rasyonel bir karar deildir. 
KOB'lerin pazarlama sorunlar maddeler halinde öyledir: 
 Pazar bilgisi eksiklii, 
 Pazar, çevre analizi, erken uyar sisteminden yoksunluk, 
 D pazardaki youn rekabet, 
 stenilen standartlara uymama ( Ambalajlama, marka v.b) 
 Tantmlarn salayacak reklam yapabilme gücünden yoksunluk, 
 Dil sorunu, deiik belge ve kataloglarn anlalmas için dil bilmek 
önemlidir. KOB yöneticilerinin bunlar örenmesini salayacak imkannn 
olmamas dezavantajdr. 
3.5.3.   KOB'lerin Yönetim Sorunlar 
KOB'lerde tüm yetki ve sorumluluklarn tek bir kiide toplanmasnn 
olumsuz yanlar vardr. letme fonksiyonlar karmaklatkça yönetici sorunlar 
çözmede yetersiz kalmaktadr. Yani yönetici hem muhasebeci, hem sat eleman, 
hem üretim teknisyeni gibi rolleri oynamak zorunda kalacaktr. 
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Paras olan her kiinin kendisini giriimci olarak görmesi ve yatrma 
girmesi, yatrmlarn çounun baarszlkla sonuçlanmasna yol açar. "Cebinde 
paras olan kii kendisini giriimci olarak görmekte, etrafna öyle bir bakarak o 
srada piyasada en karl görünen ürüne yatrm yapmaktadr. Bir yandan, söz konusu 
ürünün ürün hayat erisinin olgunluk döneminde bulunmas (yatrm yaplp üretime 
geçilinceye kadar düü dönemine geçilmektedir), dier yandan ayn yatrmn bir 
çok sanayici tarafndan ayn sralarda yaplmas, toplam arz kapasitesini birden 
artrmaktadr. Toplam arz kapasitesinin toplam talebi amas, dier yandan rekabet 
gücüne sahip olunamad için ihracata gidilmemesi neticesinde, tüm sektörde kriz 
ortaya çkmaktadr. Böylece balangçta baarl olan iletmeler güç duruma 
dümektedir". Atl kapasite ile çalmak zorunda kalrlar. KOB'lerde emek 
younluunun nispeten yüksek oluu ve alnan siparilere göre farkl iler yapma 
zorunluluu gibi nedenlerden dolay, çok yönlü vasfl elemanlara daha çok ihtiyaç 
duyulmaktadr.145 
KOB'lerin en önemli sorunlarndan bir dieri de yararlanacaklar fuarlar, 
sergiler, toplantlardan yeterli paralar olmad için yararlanamamalar, üniversite 
ve iyerleri ile ibirlii yapmamalar sonucunda bilgi ve uzmanlamada eksiklik ile 
karlamalardr. letmeler aras ibirlii ile, iletmelerin tek balarna alamadklar 
büyük çaptaki siparilerin alnarak atl kalan kapasiteler önlenebilir. Müterilerin 
tercihlerindeki deiim, teknolojik deiimlere uyum salanmas gibi avantajlar 
salamak için, yöneticilerin sürekli deien piyasa koullarn ve teknolojik 
ilerlemeyi izleyecek teknik ve mesleki bilgiye sahip olmamalar doru kararlar 
vermelerini güçletirir. Ayrca bilgi sahibi olmadklar konularda çalma yapmalar, 
i kurmalar rasyonel bir karar deildir.  hayatndan ksa süre sonra çekilmek 
zorunda kalmaktadrlar. 
KOB'lerin yönetim sorunlar maddelersek öyledir; 
 KOB'lerde yetki ve sorumluluklarn tek kiide toplanmas iletme 
fonksiyonlar çeitlendikçe   yöneticinin   baarsz   olmasna   neden   
olmaktadr. Yönetici muhasebeci, sat eleman rolünü oynamaktadr. 
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 letme kurabilmek için yeterli paraya sahip olanlar kendilerini müteebbis 
olarak görmekte ve yanl yatrmlar yapmalarna neden olmaktadr. 
 Bilgilenme konusunda KOB'lerin bavurabilecekleri fuar, sergi, toplant 
gibi kaynaklardan yeteri kadar yararlanmamalar, 
 Türkiye'de  KOB'lere  yönelik  teknik  danmanlk  ve   eitim  
hizmetlerinin yetersiz olmas üniversiteler ile ibirliinin kurulamam 
olmas, 
 KOB'lerde emek younluunun yüksek olmas ve alnan siparie göre farkl 
iler yaplaca için nitelikli personelin bulunmasnda sorun yaanmaktadr. 
 letme sahiplerinin teknik kökenli olmas sebebiyle piyasaya yönelik 
düünme konusunda baarl olunamamaktadr. 
 
3.5.4. KOB'lerin Finansman Sorunlar 
Ülkemiz ekonomisinde önemli bir yere sahip olan KOB'lerin en önemli 
sorunu finansman yetersizliidir.146 Türkiye'de uzun süredir yürütülen kamunun 
yüksek borçlanma politikas nedeniyle, bankalarn KOB'leri finanse etme kapasitesi 
anm, yatrm/proje finansman hizmetleri çok daralm ve ekonomik krizler 
neticesinde bankalarn iflas etmesi ve iletmelerin bankalara borçlu kalmas gibi 
nedenler yüzünden bu alandaki piyasa mekanizmas tahrip olmutur. 
Ekonomik krizler sonucu, bankalarn iletmelere hizmet sunmada çekimser 
davranmas ile KOB'lerin yararlanabilecei kredi hacminin azalm olmas, kriz 
ortamnda faaliyetini sürdürecek olan KOB'leri olumsuz etkilemitir. 
Türkiye’de KOB'lerin finansman sorunlar iki ana balkta incelemek 
gerekmektedir: 
3.5.4.1  Sermaye Yetersizlii 
KOB'ler genelde öz kaynak sermayeleri ile kurulmaktadr. Kendi imkanlar 
nispetinde yatrma gitmektedirler. mkanlar az olan iletmeler ölçeklerini küçük 
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tutmaktadrlar ve ya yatrmdan vazgeçmektedirler. Genelde yatrmdan 
vazgeçmektedirler çünkü; KOB'lerin kurulmas için gerekli olan yatrm maliyeti 
onlarn imkanlarn amaktadr. 
Kii bana düen milli gelir seviyesinin düük olmas tasarruf eilimini 
azaltmakta ve yatrmlar finanse edebilecek sermayenin olumamasna neden 
olmaktadr. Bu durum yeni yatrmlar olumsuz yönde etkilerken, büyüme ve gelien 
teknolojiye ayak uydurma çabasndaki mevcut iletmeleri de finansman sorunu ile 
kar karya brakmaktadr. Ekonomik istikrarszlk ve durgunluk iletmelerin 
tahsilatn olumsuz etkilemektedir. Nakit'e ihtiyaç duyan iletmeler pahal finans 
kaynaklarna yönelmektedir. Enflasyonun olmas da öz kaynak yetersizliine neden 
olmaktadr. Enflasyon üretim maliyetlerini artrmaktadr. Küçük sanayi iletmeleri 
öz kaynaklarnn yetersiz ve kredi maliyetlerinin yüksek olmas durumunda 
öncelikle oto finansman yolu ile finansman açn kapatmaya çalmaktadr.147 Öz 
kaynak yetersizlii söz konusu iken iletmenin elde ettii kârlarn datmayarak 
iletmede brakmas ile finansman açnn kapatlmas özellikle enflasyonist 
ortamda pek mümkün görülmemektedir. 
 
3.5.4.2. Kredi ve Teminat Sorunu 
KOB'lere salanan krediler yetersiz olduu gibi baz iletmeler bürokratik 
nedenlerden dolay kredi kullanamamaktadr. Bankalar kredi verirken genellikle 
büyük iletmeleri tercih etmektedir. Bir iletme sahibi kendi öz kaynaklar ile tesisin 
kuruluunu tamamlasa bile bu tesisin faaliyete geçebilmesi için hammadde, içi 
ücreti gibi masraflar karlamas gerekir. Bunlar kendi öz kaynaklar ile çözemeyen 
iletmeler ksa vadeli krediye ihtiyaç duyarlar. KOB'lerin büyüyebilmesi için orta 
ve uzun vadeli kredilere ihtiyaçlar vardr. Kredi temin edilse dahi miktar, vadesi, 
faiz oran yönünden elverisiz artlar ortaya konmaktadr. Özellikle de konjonktürel 
dalgalanmalarn olduu zamanlarda KOB'lerin kaynaklar azalmaktadr. 
Tahsilatlarn mahsup edememeleri nakit sknts çekmelerine neden olmaktadr, öz 
sermayeleri erimektedir. Bunun neticesinde banka kredilerine yönelmektedirler. 
Yüksek maliyetli banka faizi kullanmak zorunda kalan küçük sanayiciler mevcut 
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yatrmlarndaki dönü hzn ayarlayamadklar için iflas etmektedir. Sermaye 
sorunlarnn yan sra KOB yöneticilerinin finansman bilgilerinin yeterli olmamas 
sorunu derinletirmektedir. Yaanan krizler sonucu finansal kurulularn yaptklar 
ilk i kredi kullanmlarn durdurmak ve ya mevcut kredilerin geri çarlmas 
eklinde olmaktadr. Bu da KOB'leri iyice darboaza sokmaktadr. 
KOB'ler kredi alrken teminat sorunu ile karlamaktadrlar. KOB'lerden 
kredi karlnda teminat alarak gayrimenkul ipotei istemesi KOB'leri zor duruma 
sokmaktadr. En çok talep edilen gayri menkul ipotei; arsa, bina ve fabrika gibi 
ekonomik deeri olan ve sat kabiliyeti olan gayrimenkullerdir.148 Önerilen 
gayrimenkulün üzerinde ipotek varsa bu deer gayrimenkulün deerinden düülür, 
kalan deeri dikkate alnmaktadr. Ayrca gayrimenkulün satn snrlayan haciz 
v.s var ise bu gayrimenkuller teminat olarak kabul edilmez. Uzun vadeli kredilerde 
gayrimenkul harici hiçbir varlk teminat olarak kabul edilmemektedir. 
Tablo 3.4.'de 120 küçük sanayicinin kredi temininde karlatklar en önemli 
belgelerin ne olduuna dair sorulara verilmi 136 cevap gösterilmektedir. 
En çok temininde güçlükle karlalan belge %33,09 oranla ipotek olduu 
tablo 4'ten anlalmaktadr. 
Bankalar KOB'lere verdii krediler neticesinde kendilerini garantiye almaya 
çalmaktadr. KOB'lerin kredi alrken teminat sorunu ile kar karya kalmas 
yatrm yapmalarn engellemektedir. 
Tablo 3.4. Kredi Temininde Zorlukla Karlalan Belgeler 
letme Says 
Kredi salarken elde edilmesinde güçlükle karlalan belgeler Mutlak % 
potek 45 33,09 
Kefalet 30 22,06 
Ekspertiz Raporu 5 3,68 
Kapasite Raporu 2 1,47 
Yerleim Plan 3 2,2 
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Ticaret Odas Raporu 4 2,94 
Vergi Kayt Belgesi 5 3,68 
Dier Sorunlar 14 10,3 
Saylanlardan Hiçbiri 28 20,58 
TOPLAM 136 100 
Kaynak : MÜFTÜOLU, T., s.272 
 
KOB'lerin finansman sorunlarna kar koyabilmesi için pazarlama 
stratejileri kullanlmaktadr. Kriz dönemlerinde hemen uygulanabilecek ve etkili 
olacak stratejiler seçilmesi faydal olacaktr. KOB'lerin genelde rekabet güçlerinin 
zayf olmas ve kriz dönemlerinde mali durumlarnn daha da zayflamas nedeniyle 
köe tutucu strateji uygun bir rekabet stratejisi olacaktr.149 Büyük iletmelerin 
gözden kaçrd veya önemsemedii alanlarda uzmanlama olan ni pazarlama kriz 
dönemlerinde etkili bir stratejidir. KOB'ler finansman sorunlarnn çözümü için kriz 
dönemlerinde fiyat indirimleri veya psikolojik fiyatlandrma yöntemlerini 
kullanabilirler. 
KOB'lerin sorunlar ile ilgili olarak yaplan snflandrmada öz kaynak ve 
finansal kaynak yetersizlii ile yönetimin profesyonellememi olmas en önemli 
sorundur ve bu sorunlar dier sorunlara da sebep tekil etmekte, yeni strateji 
gelitirmeyi engellemektedir. KOB'ler finansal yetersizlikleri nedeniyle gelimi 
teknolojilere sahip olamamaktadr, eski teknoloji ile emek youn olarak çaltklar 
için kalitesiz üretim söz konusudur. Kalitesiz üretim sat ve rekabet gücünü 
olumsuz etkiler. Zira eski teknolojilerle uluslararas piyasalarda ihracat yaplmas ve 





                                                 




2008 YILI EKONOMK KRZNN KOB YÖNETMNE ETKLER: 
ANTALYA ORGANZE SANAY BÖLGESNDEK MALATÇI KOB’LER 
ÜZERNE BR ARATIRMA 
 
4.1. Aratrma Yeri ve Kapsam 
 Anket uygulamas Antalya ilindeki Antalya OSB’de faaliyette olan malatç 
KOB’ler üzerinde yaplmtr. Antalya OSB, 2005 ylnda yeni tevsi alanlarnn 
ilavesi ve onayl imar planlar içerisinde kalan  ahs ve hazineye ait arazilerinin 
satn alnmasyla 664 Hektarlk büyüklüe ulamtr. Bölgenin genelinde doluluk 
oran % 84.86 olup 179 firmaya 208 adet tahsis yaplmtr. Antalya OSB, 
ortasndan geçen devlet karayolu vastasyla Burdur-Afyon üzerinde Türkiye'nin her 
bölgesine ulamak çok kolaydr. Antalya’ya 26 km uzaklkta bulunan Bölge, 
Akdeniz Üniversitesine 26 km, Antalya Limanna 35 km, Havaalanna 40 km 
uzaklktadr. 99 km uzaklktaki Burdur'da ise demiryolu bulunmaktadr.  
Aadaki tabloda Antalya OSB’de faaliyet gösteren iletmelerin sektörel 
dalm gösterilmektedir. 
Tablo 4.1. Organize Sanayi Bölgesi'nde Tahsis Edilen 
Parsellerdeki  Tesislerin  Sektörel Dalm 
Plastik sektörü :  % 13,36 
Tekstil sektörü :  %   6,91 
Gda sektörü :  % 17,05 
Ahap-Mobilya sektörü :  % 10,60 
Kimya sektörü :  %   7,37 
Gübre sektörü :  %   5,07 
Makina-Metal sektörü :  % 14,29 
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Elektrikli Makinalar sektörü :  %   5,53 
Cam Sektörü :  %   2,76 
Çimentolu gereçler sektörü :  %   2,76 
Kat-Ambalaj sektörü :  %   3,69 
Dier sektörler :  %   7,83 
Mermer sektörü :  %   2,76 
Kaynak: http://www.antalyaosb.org.tr/index.php?mod_id=5019, (21.09.2009) 
 
4.2.   Aratrmann Yöntemi 
Yaplanan aratrmada verilerin toplanabilmesi için anket yöntemi 
uygulanmtr. Anket formunun hazrlanmasnda daha önce uygulanm benzer 
çalmalardan yararlanlm ve 21 sorudan oluan bir anket formu hazrlanmtr. 
Anket çalmasnn yaplaca yer olan, Antalya OSB’de 183 adet faaliyette 
olan iletme bulunmaktadr. Bu iletmelerden 17 tanesi KOB d olan büyük 
iletmelerdir. Dolaysyla anket çalmamz Antalya OSB’de faaliyette bulunan 166 
adet KOB niteliine haiz iletme uygulanmak üzere belirlenmitir. Bu iletmelerin 
159 tanesine  anket formumuz elden teslim, faks ya da e-mail yoluyla ulatrlmtr, 
dier 7 iletmeye iletmede kimsenin bulunmamas, faks ya da maillerine 
ulalamamas gibi çeitli sebeplerle ulalamamtr. Ancak yine ayn yollarla 
sadece 91 iletmeden uygun niteliklerde doldurulmu anketler geri alnabilmitir. 
Aratrmayla ilgili deerlendirmeler, bu 91 KOB’den alnan cevaplar 
dorultusunda yaplmtr. Aratrmada ulalan verilerin analiz edilmesinde, 
istatistik paket program (SPSS 16.0) yararlanlmtr. Aratrmada güvenilirlik 
analizi, faktör analizi, parametrik hipotez testlerinden tek örnek (one sample) "t" 
testi ve son olarak parametrik olmayan hipotez testlerinden “kruskal wallis testi” 
uygulanmtr. 
                                                 
 Anket sorular hazrlanrken özellikle KOSGEB “Yararlanc Durum Tespit Formu” soru kalplar 
ile ahin GAFUROLU’nun Yüksek Lisans Tezindeki 11, 13, 19 ve 21. sorularndan esinlenilmitir. 
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4.3.  Aratrma likin Bulgular Ve Deerlendirmeler 
Bu bölümde, yaplan aratrma sonucu elde edilen bulgular istatistiksel analiz 
metotlar yardmyla deerlendirilmektedir. Analiz, katlmc bilgilerinin istatistiksel 
deerlendirmesiyle balayp ekonomik kriz deikenlerine yönelik çözümlemelerle 
tamamlanmaktadr. 
 
4.3.1. Güvenirlik Analizi 
Tablo 4.2. Güvenirlik Analizi 
Case Processing Summary 














Anket verileri ve deikenleri üzerinde “alfa () modeli” ile hesaplanan 
Cronbach Alfa Katsays (0,734) olarak bulunmutur. Pozitif bir deer elde edilerek 
verilerin güvenilirlik seviyesi test edilmitir. Elde edilen alfa deeri (0,734)  
0,60		0,80 arasnda yer almas sebebi ile “Ölçek Oldukça Güvenilir” olarak ifade 
edilmitir.150 
 
4.3.2. Frekans Analizleri 
Tablo 4.3. Demografik veriler  
    
Frekans
Yüzde 
(%)   Frekans 
Yüzde 
(%) 
Erkek 72 79,1 1-9 aras 27 29,6 
CNSYET 
Kadn 19 20,9 10-49 aras 40 44 




üstü 24 26,4 YA 
30-39 35 38,5 FAALYET Tekstil 8 8,8 
                                                 
150 KALAYCI ., Spss Uygulamal Çok Deikenli statistik Teknikleri,Asil Yayn, 2. Bask, 
Ankara, 2006, s.405  
 96
40-49 22 24,2 Gda 15 16,5 
50 ve üstü 14 15,4 Makine ml. 10 11 
ilköretim 4 4,4 Plastik ml. 4 4,4 
lise 24 26,4 Kimyasal Ürün. ml 10 11 
Lisans 52 57,1 Metal Sanayi 9 9,9 
ETM 
Yüksek 






sahibi 9 9,9 
ALANI 
Dier 19 20,9 
iletme 
orta 30 33 
1 ve daha 
az 11 12,1 
Profesyonel 







10 yl ve 
daha fazla 42 46,2 
Ofis 
calsan 5 5,5 ahs l. 15 16,5 
POZSYON 
Diger 2 2,2 
HUKUK 
YAPI Sermaye 
l. 76 83,5 
 
2008 yl ile etkilerinin üst seviyeye çkt 2009 ylnda da etkilerinin devam 
ettii küresel ekonomik krizin, Antalya OSB’deki imalatç KOB’ler üzerine yaplan 
anket çalmasnn demografik verileri öyledir; 
Çalmaya katlan kiilerin % 79,1’i erkek ve % 20’9’u ise kadndr. letme 
sahiplerinin ya da ortaklarnn çounluu erkek olmas sebebiyle orann bu kadar 
yüksek çkmas normal görünmektedir. Bununla birlikte çalmamza katlmc olan 
kadnlarn çounluunun profesyonel yönetici kademesinde olduklar tespit 
edilmitir.  
Katlmclarn ya dalmlarna bakldnda ise en yüksek katlm % 38,5 
oranla 30-39 ya gurubu olduu görülmektedir. Bunu % 24,2 oranla 40-49 ya grubu 
takip etmitir. Otuz ya üstü katlmclar %78 gibi büyük bir oran olmasnn sebebi, 
çalmaya katlanlarn yarsna yakn iletme sahibi ya da iletme orta olmasdr. 
Buna ramen 50 ve üstü ya grubunun oran % 15,4 ile en az çkmas, OSB’deki 
iletmelerin ya ortalamasnn yal olmad, orta yal kesimin hakim olduu 
gözlenmektedir. 
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Katlmclarn eitim durumlarn incelediimizde ise, eitim düzeylerinin 
yüksek olduu görülmektedir. % 57,1 ile lisans mezunu katlmclar daha çok 
profesyonel yöneticilerden olumaktadr. letme alt düzey yöneticilerin (uzman ya 
da teknik personel) hemen hepsi lisans ve yüksek lisans olduu görülmektedir. 
lköretim mezunu 4 kiinin 2’si iletme sahibi 2’si ise iletme ortadr. 
Krizin imalatç KOB’ler üzerine etkilerinin aratrld bu çalma 
katlmclarn dalm; % 42,9 ile iletme sahibi ya da orta, % 37,4 ile profesyonel 
yöneticiler büyük çounluu oluturmulardr. Çalmann neticesinde doru 
bulgular elde edebilmek için, anket verilerinin iletme sahipleri ya da yöneticileri 
tarafndan cevaplanmas hedeflenmitir. % 80,3 ile bu hedefe ulald 
görülmektedir. % 12,1 ile uzman-teknik personel, % 5,5 ile ofis çalan ve % 2,2 ile 
dier kiiler bu çalmaya katlan kiilerin pozisyonlarn oluturmaktr. 
Katlmc iletmelerin istihdam durumlar da bulgular açsndan önemlidir. 
letmelerin, kurumsallama sürecine girmeleri ve iletme verilerinin kaytlarn 
tutulmas gibi sebeplerle, istihdam baznda ölçekleri yükseldikçe daha kolay ve 
doru bilgiye eriildii bilinmektedir. Anket çalmamza katlan KOB’lerin 64 
tanesi yani % 70,4’ü küçük ve orta ölçekli iletme, 27 tanesi yani % 29,6’s ise 
mikro ölçekli olduklar görülmektedir. 
Katlmc KOB’lerin faaliyet gösterdikleri sektörlerin dalmlarna göre % 
20,9 ile en yüksek oran “Dier” bal oluturmaktadr. Kat ve ambalaj imalat, 
mermer imalat, cam ürünleri imalat ve tarmsal gübre imalat gibi sektörler dier 
baln oluturmutur. Bunu srasyla, % 17,6 ile Aaç Ürünleri ve Mobilya 
imalat, % 16,5 ile Gda ürünleri imalat, % 11 oranla Makine imalat, yine ayn 
oranla Kimyasal Ürün malat, %9,9 ile Metal Sanayi, % 8,8’i Tekstil ve % 4,4’ü 
Plastik malat takip etmitir. OSB’de bulunan plastik ve tekstil iletmelerinin büyük 
çounluu büyük iletme ölçeinde olduklar için saylar dierlerine göre daha az 
görünmektedir. 
Çalmamza katlan KOB’lerin % 46,2’si 10 yldan uzun süredir 
faaliyettedir. % 41,8’i ise 1-10 yl aras kurulmu ve faaliyetlerine devam 
etmektedir. % 12,1’i ise yeni kurulmu yani 1 yldan az sürede kurulmu ve 
faaliyette olan iletmelerdir. letmelerin 10 yl ve üzeri çounlukta olmas 
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aratrmamza olumlu katklar salamtr. Ülkemizde 1995, 2000 ve 2001 yllarnda 
ortaya çkan ekonomik krizleri de yaayan bu KOB’ler, önceki krizlerle 2008 yl 
krizini mukayese etme ans bulmutur. Ayrca krizlere kar plan oluturma, etki 
azaltc önlemler alma konusunda tecrübelidirler. 
Demografik veriler tablosunda da görüldüü üzere, aratrmamza katlan 
KOB’lerin % 83,5’i  Anonim irket, Limited irket v.b. Sermaye letmeleridir. % 
16,5’i ise gerçek kii yani ahs iletmeleridir. letmelerin hukuki yaplar, 
iletmelerin yönetim tarzn ve yönetim faaliyetlerini de etkilemektedir. Sermaye 
irketleri daha kolay da açlma, daha farkl kararlar alabilme noktasnda ahs 
iletmelerine göre avantajldr. ahs iletmelerinde ise genelde iletme sahibi tek 
yönetici ve tek karar mercii olabilmektedir. 
 
Tablo 4.4. letmelerin organizasyon emalarndaki kademe says 
Kademe Frekans % 
1 (en alt kademe idareciler. ef, ustaba v.b.) 13 14,3 
2 (Departmanlardaki alt yönetici ve uzmanlar) 20 22,0 
3 (Departman yöneticileri) 14 15,4 
4 (Genel müdürlük) 9 9,9 
5 (Genel müdür üstün bir kademe) 5 5,5 
Cevaplayan Toplam 61 67,0 
Cevapszlar 30 33,0 
Genel Toplam 91 100,0
 
Anket çalmamza katlan KOB’lerin % 22’si (20 tanesi) iletmelerinde “2 
kademe” olduunu belirtmitir. Anket çalmamzda belirlemi olduumuz 
kademelere göre, bu iletmelerde iletme müdürü ya da iletme sahibinin altnda 
“departman alt yöneticileri ya da uzmanlar (mühendis, d ticaret uzman v.b.)” 
onlarn altnda da “en alt kademe idareciler (ef, ustaba v.b.) bulunmaktadr. 
Katlmc iletmelerimizin % 15,4’ünde ise “3 kademe” bulunmaktadr. 
letme sahibi ya da iletme müdürü altnda “departman yöneticileri” onun altnda 
“departman alt yöneticileri” ve “en alt kademe idareciler” eklinde bir yap 
bulunmaktadr. 
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Katlmclarn srasyla  % 14,3’ünde “1 kademe” olduu, % 9,9’unda “4 
kademe” olduu ve % 5,5’inde “5 kademe” yapsna haiz olduklar anlalmtr. 
Ancak anket çalmamza katlan iletmelerin % 33’ü bu soruyu cevaplamamtr. 
 
 






















































a) En alt kademe idari personelin 
firma dndan atanmas (ya da 
ie alnmas) 58 63,7 18 19,8 13 14,3       
b) En alt kademe idari 
personele ilikin terfi 56 61,5 25 27,5 7 7,7       
c) En alt kademe idari personelin 
maalarnn belirlenmesi 74 81,3 15 16,5         
d) letmeye alnacak yeni 
makina ve teçhizatn türü ve 
markasnn belirlenmesi 59 64,8 25 27,5 6 6,6       
e) Yeni bir ürün ya da hizmetin 
çkarlmas (tantlmas – 
piyasaya sunulmas)  76 83,5 12 13,2 2 2,2       
f) Ürün ya da hizmetlerin 
hangi bölgelerde 
pazarlanacann belirlenmesi  61 67 22 24,2 5 5,5 2 2,2     
g) Hedef pazarn boyutunun ve 
türünün belirlenmesi  56 61,5 29 31,9 4 4,4       
h) Ne tür bir maliyetleme ya da 
fiyatlama sistemin 
kullanlacann tespit edilmesi 55 60,4 26 28,6 7 7,7 1 1,1     
i) Hangi ürün kalemlerine ya da 
sürece ne tür bir kalite 
kontrol/muayane sisteminin 
uygulanacann belirlenmesi 51 56 27 29,7 11 12,1 1 1,1     
j) letmede ne tür faaliyetlere 
arlk verileceinin 
belirlenmesi 58 63,7 29 31,9 3 3,3       
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k) Alt kademe bir idari 
personelin iten çkarlmas 54 59,3 26 28,6 4 4,4 4 4,4     
l) Bir içinin iten çkarlmas 59 64,8 20 22 6 6,6 4 4,4     
m) çiler arasnda görev 
dalm yaplmas 50 54,9 16 17,6 18 19,8 1 1,1 5 5,5
n) Satn alma prosedürünün 
belirlenmesi  57 62,6 27 29,7 6 6,6 1 1,1     
o)  Malzeme almnn hangi 
tedarikçilerden yaplacann 
belirlenmesi  52 57,1 33 36,3 5 5,5 1 1,1     
p) Ne tür ve ne kadar sosyal 
aktivitenin 
gerçekletirileceinin 
belirlenmesi 50 54,9 29 31,9 7 7,7       
q) Nihai ürün fiyatnn tespit 
edilmesi  74 81,3 15 16,5 1 1,1 1 1,1     
r)  Fonksiyonel uzmanlk 
bölümlerindeki alanlara ilikin 
görev ve sorumluluklarn 
deitirilmesi 55 60,4 22 24,2 8 8,8       
s) Emir-komuta bölümlerindeki 
alanlara ilikin görev ve 
sorumluluklarn deitirilmesi 56 61,5 20 22 8 8,8       
t) letme içinde yeni bir 
departman oluturulmas 71 78 19 20,9         
u) letme içinde yeni bir i (ya 
da pozisyon) oluturulmas 66 72,5 20 22 4 4,4       
 
11. soru ile ankete katlanlara 21 konu bal verilmitir ve bu konularda 
iletmede hangi kademelerde karar verildii örenilmek istenmitir. Verilen 
cevaplara göre iletmelerin hepsinde, genel müdür üstü kademe olarak 
tanmlamtr. letme sahibi, yönetim kurulu v.b. en üst kademe, belirlenen 
konularda kriz dönemlerinde “tek” karar verici  mercii olduu görülmütür. Bunu 
srasyla genel müdür, departman yöneticileri, departmanlardaki alt yöneticiler ya da 
uzmanlar ve En alt kademe idareciler izlemektedir. En alt kademe idareciler sadece 
“çiler arasnda görev dalm yaplmas” konusunda 5 iletmede karar alnd 
belirlenmi ve hiçbir iletmede  “içi” kademesinin karar verme mekanizmasnda 
yer almad görülmektedir. 
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Bu sonuçlardan, kriz süreçlerinde iletmelerin yönetim faaliyetlerinde üst 
kademelerin karar verici olduunu ve merkezi bir yönetim tarzn benimsendikleri 
anlalmaktadr. 
Yeni bir ürün ya da hizmetin çkarlmas (tantlmas – piyasaya sunulmas) 
% 83,5, “en alt kademe idari personelin maalarnn belirlenmesi” %81,3 oranla, 
“nihai ürün fiyatnn tespit edilmesi” % 81,3 oranla en çok “genel müdür üstü” 
kademenin karar verici olduu görülmütür.  
Tablo 4.6. Yaanan Ekonomik Krizin mali açdan etkilenme dereceleri 
 Frekans % 
Etkilememitir 8 8,8 
Ksmen etkilemi 42 46,2 
iddetle etkilemitir. 41 45,0 
 
Anket çalmamzn asl konusunu oluturan, 2008 ekonomik krizinin 
iletmeleri etkileyip etkilemedikleri konusu bu soru ile özellikle mali açdan 
sorgulamtr. 2008 yl ortalarnda derinleen krizin iletmelerin mali yapsna 
etkileri ortaya konmutur. Buna göre, çalmamza katlan imalatç KOB’lerin % 
91,2 lik bir oran neredeyse tamam krizden etkilendiklerini göstermilerdir. 
Çalmamza katlmc olan malatç KOB’lerin % 46,2’si  mali açdan ksmen 
etkilendiklerini, % 45’i ise krizden iddetle etkilendiklerini ortaya koymutur. 
2008 yl ilk dönemine kadar özellikle ülkemizde ekonominin, üretimin, 
satlarn, yatrmn, büyümenin giderek artan bir yapya dönümesi ve istikrarl 
denebilecek bir dönem içine girilmesi, ancak hemen ardndan 2008 ortalarnda 
krizin hzl bir ekilde bütün dünyay etkilemesi bütün ülkemizdeki imalatç 
KOB’leri ciddi anlamda etkilemitir. Üretim, tantm, personel, stok gibi 
maliyetlerin üst seviyelerde olduu bir durumda yurtiçi ve yurtd satlarn bir 
anda dümesi ile KOB’ler bu maliyetleri bir süre kendi varlklarn nakite 
dönütürerek ya da ksa vadeli banka kaynaklar ile çözme yoluna gitmilerdir. 
Ancak finans sektörünün de bu krizden ciddi anlamda etkilenmesi ile bankalar kredi 
vermekte zorlanm ya da verilen kredileri geri çarma yoluna gitmilerdir. Bu 
durumda iletmeler, personel saysn düürme, çalma sürelerini ksaltma, üretim 
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kapasitesini azaltma v.b. giriimlerle maliyetleri azaltarak ayakta kalmaya 
çalmlardr.  
 




































Motivasyon dütü 2 2,2 10 11,0 10 11,0 45 49,5 23 25,3
letme 
sahiplerinde/ortaklarnda ve 
personelde psikolojik sorunlar 
yaand. 
24 26,4 18 19,8 21 23,1 14 15,4 14 15,4
Departmanlar aras 
ilikilerin boyutu azald 15 16,5 20 22,0 39 42,9 11 12,1 6 6,6
Karar verme sürecimiz aksad 13 14,3 10 11,0 26 28,6 22 24,2 20 22,0
letmede Koordine etme 
yetisi dütü 27 29,7 18 19,8 21 23,1 14 15,4 10 11,0
Kararlarmzn kalitesi 
bozuldu 12 13,2 18 19,8 24 26,4 27 29,7 10 11,0
 kaygs ve panik havas 
olutu 6 6,6 6 6,6 18 19,8 38 41,8 17 18,7
Örgüt içi iletiimimiz bozuldu 24 26,4 20 22,0 24 26,4 11 12,1 11 12,1
Merkezden yönetim süreci 
balad 19 20,9 14 15,4 18 19,8 23 25,3 16 17,6
Yetki ve sorumluluklarda 
karmaa olutu 
37 40,7 14 15,4 29 31,9 7 7,7 4 4,4
 Örgütte deiimlere kar 
olumsuz bir durum olutu. 
21 23,1 20 22,0 30 33,0 9 9,9 5 5,5
 “Kendini Savunma” hali artt 7 7,7 6 6,6 19 20,9 39 42,9 18 19,8
 
Ankete katlan imalatç KOB’lerin ekonomik kriz döneminde yaad 
yönetsel ve örgütsel olumsuzluklar aratrdmz bu ksmda verilen cevaplar 
neticesinde krizden etkilendikleri konular ve etkilenme dereceleri ortaya konmutur. 
Buna göre ilk olarak, ankete katlan katlmc iletmelerin 78’i yani % 75 ‘den 
fazlas iletmelerinde motivasyonun dütüünü ve krizin yönetim ve personel 
motivasyonunu olumsuz etkiledii anlalmaktadr. Katlmclarn % 49,5’i 
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motivasyonun düüünün etkilendiini, %2,2’si hiç etkilemedi görüünü 
bildirmitir. 
letme sahiplerinde, ortaklarda ve personelde psikolojik sorunlarn 
yaamalarnda krizin etkisinin olup olmad konusunda iletmeler, “hiç 
etkilenmedii” ya da “ az etkilendii” yönünde arlkl görü bildirmekle birlikte 
dalmn dengeli olduu görülmütür. % 24 oranla en yüksek görü hiç 
etkilenmedii yönünde olduu görülmektedir. 
Ankete katlmc imalatç KOB’lerin % 42,9 u kriz sürecinde departmanlar 
aras ilikilerin boyutunda orta dereceli bir etkilendikleri görülmektedir. Ancak 
iletmelerin arlkl eilimi departmanlar aras ilikilerin az etkilendii yönündedir. 
Aratrmaya katlan iletmelerin % 75’e yakn karar verme süreçlerinin kriz 
ile birlikte etkilendiini belirtmilerdir. 26 iletme yani % 28,6 oranla orta derecede 
etkilendiklerini ortaya koymaktadrlar. Bununla birlikte, bu kriz döneminde 
iletmelerin aldklar kararlarn kalitesinin bozulup bozulmad yönündeki soruya 
verilen cevaplara göre, % 67 oranla katlmclar kriz döneminde kararlarndaki 
kalitenin bozulduunu göstermilerdir. Anket çalmasna katlan 30 iletme ise 
kararlarnda bozulmann ya hiç olmadn ya da az etkilendiklerini belirtmilerdir.  
Anket sorularmza verilen cevaplara göre imalatç KOB’lerin % 49,5’i kriz 
döneminde iletme yönetiminin koordine etme yetisinde bir düü olmad görüü 
hakimdir. 45 iletmenin cevab bu yönde iken, 21 iletmenin görüü (%23,1) krizin 
iletmelerin koordinasyonunu orta derecede etkiledii yönündedir. 24 iletme ise 
(%26,4) krizin iletmelerindeki koordinasyon yetisinin düüünü olumsuz yönde 
etkilediini ortaya koymulardr. Buna paralel olarak, katlmclarn % 40,7 si gibi 
büyük bir oran üst ya da alt kademe yöneticilerin yetki ve sorumluluklarnda 
karmaa olumadn, % 15,4’ünün krizin yetki ve sorumluluklar az etkilediini 
belirtmilerdir. Ekonomik kriz ile birlikte Yetki ve sorumluluklarda bir karmaa 
olmadn ortaya koyan iletmelerimiz, krizin yönetimin merkeze kaymas, 
merkezden yönetim sürecine geçilmesi konusunda bir etkisinin olup olmad 
konusunda kararsz olduklar gözlenmitir. Katlmclarn % 36,3’ ü krizin etkisinin 
olmadn söylerken, % 42,9 u da krizin merkezden yönetime geçii salad ve 
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etkiledii yönünde görü bildirmilerdir. Aratrma sonucunda neredeyse denk bir 
dalm ortaya çkmtr. 
Aratrmamza katlan iletmelerin % 48,4’ü yaanan küresel ekonomik 
krizin örgüt içi iletiimi etkilemediini ve iletiimin bozulmadn, ayrca % 26,4’ü 
ise, örgüt içi iletiimin orta düzeyde etkilendiini ortaya koymulardr. 
Ancak, çalma sonuçlar göstermitir ki, ekonomik kriz imalatç 
iletmelerimizin % 60,5’inde çalan personelin i kaygs ve panik havas 
yaamasn etkilemitir. Krizin iletmelerinde i kaygs ve panik havas oluturdunu 
öne süren iletme says 38 iken, 17 iletme de ise krizin etkisi daha iddetli 
olmutur. Böyle bir kayg içerisinde bulunan personelde, dolaysyla kendini 
savunma hali artmtr. Aratrmamz sonucunda yine görülmütür ki, çalmaya 
katlan iletmelerin % 62,7’sinde ekonomik kriz ile birlikte personelde “kendini 
savunma hali” daha çok görülmütür. 
Fakat, bu kayglarn yaand ve kendini savunma halinin ortaya çkt 
böyle bir dönemde bile iletmelerde çalan personelde deiimlere kar olumsuz 
bir durum olumamtr. Katlmclarn % 45’i “deiimlere kar olumsuz 
durumun” iletmelerinde olumadn ve krizin etkisinin olmadn belirtmilerdir. 
Örgütte deiimlere kar etkinin olup olmad konusunda kararsz kalan ve orta 
derecede krizin etkisinin olduunu savunan iletmeler de % 33 iken, iletmelerin % 
15,4’ü etkilendiini belirtmilerdir. 
 



































Büyüme Hznda Azalma 7 7,7 9 9,9 13 14,3 23 25,3 39 42,9
Yatrmlarda Düü 7 7,7 2 2,2 9 9,9 41 45,1 32 35,2
Üretim Kapasitesinde 
Azalma 2 2,2 11 12,1 12 13,2 31 34,1 31 34,1
Satlarda Azalma 4 4,4 8 8,8 14 15,4 31 34,1 33 36,3
Pazar Paynda Azalma 4 4,4 18 19,8 30 33,0 21 23,1 18 19,8
Borçlanma 5 5,5 2 2,2 16 17,6 42 46,2 26 28,6
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Anket çalmamza katlan iletmelerin hayati derecede önemi olan 
faaliyetlerinin, ekonomik krizden ne kadar etkilendiklerini ölçmeye yönelik olarak 
sorduumuz soru ile alt balkta iletme verileri incelenmitir. letmelerin genel 
olarak bu konudaki cevaplarna göre bu alt balkta krizden etkilendikleri 
görülmektedir. Balklar inceleyecek olursak; “büyüme hznda azalma” konusunda 
iletmelerin % 42,9 gibi yarya yakn ksm ekonomik krizin büyüme hzlarn çok 
fazla etkilediini ortaya koymulardr. Katlmclarn %68,2’si iletmelerinin 
“büyüme hzlarnn” etkilendii anlalmtr. Katlmclarn sadece % 7,7’si krizden 
hiç etkilenmediklerini belirtmilerdir. 
Yatrmlarda Düü balnda ise, katlmclar % 80,3 gibi kesin bir oranla 
küresel ekonomik krizin ortaya çkmasyla birlikte yatrm harcamalarnn 
durduunu ve düü eiliminde olduunu göstermilerdir. Ülke olarak özellikle 
üretim alannda çka geçtiimiz bir dönemde, özellikle imalatç KOB’ler yatrm 
bütçelerini ciddi anlamda arttrmlard. Organize sanayi bölgesinde bulunan 
KOB’ler özellikle kapasitelerini artrma amaçl makine ekipman, fabrika gelitirme 
ve geniletme, pazarlama ve ihracat amacyla yatrmlarn artrmlard. Küresel 
ekonomik krizin ortaya çkmasyla birlikte, planlar ve harcamalar durdurulmu ve 
düü balamtr. Yatrmlar hiç etkilenmeyen katlmc oran ise % 7,7 dir. 
Üretim Kapasitesinde Azalma konusunda, katlmclarn % 68,2 si yaanan 
ekonomik krizin etkisinin çok fazla olduu görülmektedir. Buna göre, % 34,1 oranla 
yani 31 iletme krizin etkilediini söylerken, yine ayn oranla ve ayn sayda 
iletmenin krizin etkisinin üretim kapasitesinin azalmas konusundaki etkisinin çok 
fazla olduunu ortaya koymulardr. Üretim kapasitesinin yaanan ekonomik 
krizden hiç etkilenmediini belirten iletme says 2 iken oran ise % 2,2 dir. 
Satlarda Azalma konusunda ise, yine krizin ciddi anlamda satlar 
etkiledii görülmektedir. Üretim kapasitesi ile satlar arasnda doru orant söz 
konusudur. letmelerin vermi olduu cevaplara göre bu bir kez daha görülüyor. 
Buna göre, yaanan küresel ekonominin etkisiyle imalatç KOB’lerin % 70,4’ünün 
satlarnda azalma görülmütür. Katlmc iletmelerin % 36,3’ü satlarnn krizden 
iddetli bir ekilde etkilendiini belirtmilerdir. Belirsizlik ortamnn hakim olduu 
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kriz dönemlerinde, tüketici harcamalarn ksmaktadr. Tüketici talepleri gerileyince 
ve satlar düünce, iletmeler de üretim kapasitelerini azaltmak zorundadrlar. 
Pazar Paynda Azalma balnda ise, çalma verilerine katkda bulunan 
iletmelerin, % 33’lük bir oranla kriz döneminde Pazar paylarnn azalmasnda 
krizin orta dereceli etkili olduunu ortaya koymakla birlikte, % 42,9’ luk bir oran da 
krizin Pazar paynn azalmas üzerindeki etkisinin önemli olduunu 
vurgulamlardr. Satlar ve üretim kapasiteleri azalan iletmelerin Pazar paylar da 
çok ani olmamakla birlikte azalma eilimine girmektedir. Ekonomik krizin etkisi 
küresel olmas sebebiyle pazarda pay bulunan iletmeleri de hemen hemen ayn 
derecede etkilemektedir. Dolaysyla Pazar paylarndaki bu azalma talep 
azalmasndan kaynaklanan bir durumdur. Anket çalmasna katlan sadece 4 
iletmenin Pazar paylarnda bir azalma meydana gelmedii ve krizin Pazar paylarn 
etkilemedii görülmektedir.  
Borçlanma konusunda ise, katlmc imalatç iletmelerin 68 tanesi yani % 
74,8’i gibi yine büyük bir oran, krizin borçlanmalarn ciddi anlamda etkiledii 
görülmektedir. Özellikle organize sanayi bölgesinde bulunan iletmeler yatrm 
yaptklarn ve bu yatrmlar için kredi kullandklarn belirtmilerdir. Bankalarn 
kriz öncesi sattklar uygun kredileri geri çarmalar ve yeniden yaplandrma 
yapmalar iletmeleri daha da zor duruma sokmutur. Ayrca krize kar önlemini 
almayan iletmelerin de krizden etkilenmeleri ile birlikte ksa vadeli banka kredileri 
ile hiç de uygun olmayan maliyetlerin altna girmeleri gerekmitir. 
 




diyenler Frekans % 
%10'dan az 20 21,9 
%10-20 aras 18 19,8 
%21-30 aras 8 8,8 Evet 56 61,5 
%30'dan 
fazla 10 11 
Hayr 35 38,5 
Toplam 91 100 
 
Anket çalmamza katlan iletmelerin cevaplar sonucu ortaya çkan 
duruma göre, yaanan ekonomik kriz ile birlikte imalatç KOB’lerin 56’snda yani 
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katlmclarn % 61,5’inde istihdam kapasitesinde azalma meydana geldii 
görülmektedir. Tabloda görüldüü üzere, “evet” diyenlerin yani iletmesinde 
istihdam kapasitesinde azalma meydana gelenlerin % 21,9’unun istihdam 
kapasitesinde % 10’dan az bir azalma olmutur, % 19,8’inde istihdam kapasitesi 
%10-20 aras bir azalma olmutur, % 11’inde % 30’dan fazla istihdamda bir azalma 
ve  % 8,8’inde % 21-30 arasnda bir düü olmutur. 
Çalmaya katlan iletmelerin % 38,5’i ise kriz sürecinde istihdam 
kapasitesinde bir azalma meydana gelmemitir. Çalmaya katlan 91 malatç 
KOB’nin, 56’snda içi çkarma, personel saysnda azalmaya gidilmiken, 
katlmclarn 35’i igören çkarmayarak kriz sürecini atlatmaya çalmlardr. 
 









Tabloda da görüldüü üzere, imalatç KOB’lerin % 47,3’ünün ihracat 
azalmtr. D pazarlardaki daralma ülkemiz KOB’leri ciddi anlamda etkilemitir. 
Özellikle A.B. ve A.B.D. gibi  ülkemizin ihracat hacminin yüksek olduu bu 
ülkelerin krizden etkilenmeleri sonucu harcamalarn ksmalar, bizim d satmmz 
azaltmtr. Yaanan bu küresel kriz ile Antalya OSB’de faaliyet gösteren imalatç 
KOB’lerin neredeyse yarsnn ihracat rakamlar dümütür. letmelerin % 
15,4’ünün ihracat verileri sabit kalmtr. Krize ramen ihracat rakamlar artan 
iletmeler de bulunmaktadr. Anket çalmamza katlan iletmelerin % 11’i 
ihracatn bu dönemde artrm bulunmaktadr. Bu art; iletmelerin yurtdnda 
farkl pazarlara girmelerinden ya da ihracata bu dönemde balamalarndan 
kaynaklanmtr. 24 iletme yani katlmclarn % 26,4’ü ise ihracat yapmamalar 
sebebi ile bu soruyu cevapsz brakmlardr. 
 Frekans % 
hracat Azalmtr 43 47,3 
hracat Artmtr 10 11,0 
Sabit Kalmtr 14 15,4 
Toplam 67 73,6 
Cevapsz  24 26,4 
Genel Toplam 91 100,0 
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Tablo 4.11. Ekonomik kriz sürecinde iletmelerin kaynak durumlar 
  
Frekans % 
 Yabanc kaynak 
kullanld ise, nitelii? Frekans % 
Ksa vadeli banka 
kredileri 21 23,1 
Orta vadeli banka 
kredileri 23 25,3 
Uzun vadeli banka 
kredileri 10 11 
Yabanc Kaynak 
kullanlmtr 57 62,6 
Ticari borçlanma(döviz) 3 3,3 
Öz Kaynak kullanlmtr 34 37,4 
Toplam 91 100 
2008 yl ekonomik krizi iletmelere büyük bir mali yük de getirmitir. Kriz 
döneminde bankalarn dahi mali açdan dar boaza girmemek için, verdikleri 
kredileri geri çarmalar ve KOB’lere salad kredi artlarn daha arlatrmas 
bunun en önemli göstergesidir. letmeler, banka faiz oranlarnn ksmen artt bu 
dönemde, en uygun maliyetle borçlanma aray içerisine girmilerdir. Tabloda da 
görüldüü gibi, katlmc KOB’lerin % 62,6’s yabanc kaynak ile mali sorunlarn 
giderme yoluna gitmilerdir. Yabanc kaynak kullananlar ise, % 25,3 oranla “orta 
vadeli banka kredileri”, % 23,1 oranla “ksa vadeli banka kredileri”, % 11 oranla 
“uzun vadeli banka kredileri” ve son olarak % 3,3 oranla “ticari borçlanma” yoluyla 
mali yaplarn desteklemeye çalmlardr. 
Ancak, katlmc iletmelerin % 37,4’ü ise, “öz kaynak” yoluyla mali 
yaplarn desteklemitir. Sermaye artrmna giderek, iletmeye ait maddi duran 
varlklar nakit varlklara çevirerek, özkaynak planlamas yaparak ya da iletme 
harcamalarn çok düük tutarak mali yaplarn kontrol altna almaya çalmlardr. 
 
Tablo 4.12. KOB’lerde kriz  meydana getirebilecek faktörler 
frekans % cevapsz % 
Ekonomik faktörler 70 76,9 21 23,1 
Siyasi, Hukuki ve Sosyo-Kültürel 
Faktörler 18 19,8 73 80,2 
Uluslararas Ekonomik Dalgalanmalar 56 61,5 35 38,5 
Küreselleme ve Artan Rekabet 42 46,2 49 53,8 
Krediler ve Kaynak  Sorunlar 53 58,2 38 41,8 
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Doal Felaketler 8 8,8 83 91,2 
letmenin Yapsal Sorunlar 18 19,8 73 80,2 
Teknolojik Yetersizlikler 12 13,2 79 86,8 
 
 Ortaya çkan krizlerin mutlaka baz sebepleri vardr. Bu sebepler iletme 
içinden kaynaklanabilecei gibi iletme d faktörler de etkilidir. Anket 
çalmamza katlan KOB’lerde ekonomik kriz meydana getirebilecek faktörlerden 
hangisi/hangilerinin dierlerine göre daha etkili olduunu belirlemeleri istenmitir. 
Buna göre; imalatç KOB’lerin % 76,9 ile en çok katlm gösterdikleri faktör 
‘ekonomik faktörler’ olmutur. Ülke içindeki ekonomik skntlar ya da belirsizlikler 
iletmelerin kriz sebebi olarak gördüü en önemli faktördür. % 61,5’lik oranla 
‘uluslar aras ekonomik dalgalanmalar’ ikinci önemli faktör, % 58,2 ile ‘krediler ve 
kaynak sorunlar’ da imalatç KOB’lerin en çok kriz oluumuna etki eden üçüncü 
faktör olarak ortaya koymulardr. Ayrca % 46,2 ile ‘küreselleme ve artan 
rekabeti’ de katlmclarn yarya yakn krize etki eden faktör olarak görmülerdir. 
Dier faktörlere iletmeler çok düük oranda görü bildirmilerdir. 
 
 
Tablo 4.13. Ekonomik krizde KOB’lerin uygulad kriz önleme stratejileri  
Stratejiler frekans % Stratejiler frekans % 
Sektör deiikliine gidilmesi 
(örnein üretim yerine ticaret 
yapmak) 14 15,4 
 thal ürünler yerine yerel ikame 
etmek 14 15,4
Ürün ve üretim kalitesini 
düürmek 7 7,7 
Mal alm yapmadan, 
stoklardaki hammadde ile 
üretime devam etmek 24 26,4
Üretim miktarn azaltmak 41 45,1 Gelecek için stok yapmak 8 8,8 
Çallan süreyi azaltmak 
(örnein vardiyay azaltmak) 32 35,2 Yeni pazarlar bulmak 48 52,7
Çalanlara geçici ücretli izin 
vermek 23 25,3 hracata yönelmek 19 20,9
Mavi yakal personel saysn 
azaltmak 32 35,2 
Bankalarla olan borcu 
kapatmak suretiyle yeni borç 
kaynaklar arayna girmek 22 24,2
Beyaz yakal  saysn 
azaltmak 5 5,5 
 Faaliyet d gelirleri arttrmak 
(faiz, repo, borsa, döviz gibi 
yatrm alanlarna dönmek vb.) 9 9,9 
Genel Müdürü deitirmek 4 4,4 
Öz varlklar satarak nakde 
çevirmek (arsa, makine, tesis 
sat vb.) 21 23,1
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Ürünün fiyatn arttrmak 5 5,5 
Baz iletme süreçlerinden çekilip 
taeronlamaya gitmek 8 8,8 
Ürün çeidini arttrmak 20 22 Sermaye artrmna gitmek 17 18,7
Ürün çeidini azaltmak 10 11 
 
 
Antalya OSB’deki imalatç iletmeler ile yaplm olan anket çalmamzn 
19. sorusu ile, iletmelerin 2008 küresel ekonomik krizinin etkilerini en aza 
indirmek, mevcut tehlike ve tehditlerden en az zararla çkabilmek veya krizi frsata 
dönütürüp, baar ile çkabilmek için hangi stratejileri uyguladklar örenilmitir. 
Buna göre, imalatç iletmelerimizin büyük bir çounluu yani % 52,7’si ‘Yeni 
Pazarlar Bulma’ stratejisini benimsemilerdir. letmelerin mevcut pazarlardaki 
talep azalmasndan kaynaklanan sorunu, özellikle yurtiçi yeni pazarlarda da 
karsna çkabilir. Bu durumda iletmeler öncelikli olarak yurt d pazarlara 
açlmay ya da yurt içinde farkl pazar yaplarna yeni ürün olarak girip, dikkat 
çekebilirler. Ancak, 2008 krizindeki durum önceki krizlerden farkl olarak yurt d 
pazarlarda da daralmay ciddi boyutlarda etkilemesi sebebiyle iletmeler bu strateji 
ile beklentilerini yeterli düzeyde gerçekletirememilerdir. Özellikle ihracatmzn 
büyük çounluunu oluturan A.B. ülkeleri yerine Suriye, Irak gibi Ortadou 
ülkelerine ve Kuzey Afrika ülkelerine yönelmilerdir. 
Bunun ardndan iletmelerin en çok tercih ettikleri strateji, % 45,1 oranla 
Üretim Miktarn Azaltmadr. Yeni pazarlar bulamayan ya da yeni pazarlara girecek 
mali yaps ya da üretim kapasitesi bulunmayan imalatç iletmelerimiz, talep 
daralmas ile ortaya çkan satlardaki azalma ve hatta tahsilâtlarda karlalan 
skntlar sebebiyle üretim miktarlarn azaltmlardr. Seri üretim yapan iletmeler, 
siparie göre imalata geçmilerdir. 
Zaten seri üretim yapan iletmeler ya da Pazar paylar ve buna bal olarak 
satlar ciddi anlamda düü gösteren iletmeler ise üretim maliyetlerini en aza 
indirebilmek adna, iletmede çallan süreyi azalmlardr. 3 ya da 2 vardiyal 
çalan iletmeler vardiyalarn tek vardiyaya düürmülerdir. Bu stratejiyi 
benimseyen iletmelerimizin oran ise, % 35,2 dir. Yine ayn oranla yani % 35,2 ile 
mavi yakal personel saysn azaltma stratejisini uygulama yoluna gitmilerdir. 
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Yani iletmede çalan içi saysn azaltarak, iletmelerin giderlerinde büyük yer 
tutan personel maliyetlerini azaltmlardr. 
En çok tercih edilen bu stratejilerden sonra iletmeler srasyla, % 26,4 
oranla Mal alm yapmadan, stoklardaki hammadde ile üretime devam etmek, % 
25,3 oranla Çalanlara geçici ücretli izin vermek, % 24,2 oranla Bankalarla olan 
borcu kapatmak suretiyle yeni borç kaynaklar arayna girmek, % 23,1 oranla Öz 
varlklar satarak nakde çevirmek (arsa, makine, tesis sat vb.) ve % 20,9 oranla 
hracata yönelmek stratejilerini de kullanmlardr. Dier stratejiler nispeten daha az 
kullanlmtr. 
 
Tablo 4. 14. letmenizde uygulanmakta olan “kriz yönetim plan” var mdr? evet ise 
hazrlayan kii ve kurumlar 
“kriz yönetim plan” 
var mdr? Frekans % 
Hazrlayan kii ve 
kurumlar Frekans % 
letme sahibi-tepe 
yönetimi 32 35,2 
Danmanlk irketi 13 14,3 Evet 53 58,2 
Uzmanlardan oluan 
kriz ekibi 8 8,8 
Hayr 38 41,8 Cevapsz 38 41,8 
Anket çalmamza katlan iletmelerin 53 tanesinin yani % 58,2’sinin, 
yaanan küresel ekonomik krizin zararlarn en aza indirebilmek, krizden 
etkilenmemek ya da krizi frsata dönütürebilme yeteneini koruyabilmek için bir 
“kriz yönetim plan” olduu görülmütür. Bununla birlikte 38 iletmenin yani 
çalmamza katlan iletmelerin % 41,8’inin “kriz yönetim plan” olmad ortaya 
konulmutur. 
Kriz eylem plan bulunan ve uygulayan iletmelerin, % 35,2’si iletme sahibi 
ve tepe yönetiminin hazrlam olduu kriz yönetim plann uygulamaktadr. % 
14,3’ü ise herhangi bir özel danman kii ya da kurulula birlikte çalarak kriz 
yönetim plan oluturmutur. % 8,8’i ise iletme içerisinde bulunan uzman kriz ekibi 
tarafndan kriz yönetim plan hazrlanm ve uygulanmtr. Anket çalmamza 
katlan ve kriz yönetim plan olmayan 38 iletme bu ksma iaretleme yapmad 
için “cevapsz” seçenei ile gösterilmitir. 
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Tablo 4.15. letmelerin  yaad ekonomik kriz süresince edindii tecrübelere 
dayanarak ifadelerle ilgili görüleri 
Kesinlikle 












































Uzun vadeli planlar yerine 
ksa vadeli planlara yönelmek 6 6,6 4 4,4 27 29,7 26 28,6 28 30,8 
 letmede geni ve daha 
detay içeren planlar yapp 
uygulayabilme 
4 4,4 7 7,7 28 30,8 28 30,8 19 20,9 
Ekonomik kriz süresince 
planlarn esnek tutulmas - - 1 1,1 5 5,5 28 30,8 47 51,6 
Yetkinizin krizden bu yana az 
da olsa daralmas 17 18,7 6 6,6 23 25,3 10 11,0 12 13,2 
 Ekonomik kriz ile birlikte 
yetkinizi kullandnz 
alanlarn artmas 
23 25,3 16 17,6 12 13,2 11 12,1 15 16,5 
Kriz süresince "hzl karar 
alma ve uygulama” 
zorunluluu 
2 2,2 - - 18 19,8 25 27,5 42 46,2 
Ekonomik Kriz; iletmemizde 
bilgi ak hznn artmas 
salamtr 
3 3,3 6 6,6 31 34,1 23 25,3 25 27,5 
 
Anket çalmamzn 21. sorusu ile OSB’de faaliyet gösteren imalatç 
KOB’lerin yaadklar ekonomik kriz süresinden edindikleri tecrübelere dayanarak 
iletme yönetimi ile ilgili aadaki bulgular elde edilmitir. 
Katlmc iletmelerin 54 tanesi yani % 59,4’ü ekonomik kriz döneminde 
uzun vadeli planlar yerine ksa vadeli planlara yönelmenin önemli olduunu 
belirtmilerdir. Bu gibi dönemlerde ekonominin ani dalgalanmalar yaamas, döviz 
ve fiyatlarda ciddi deiiklikler yaanmasna sebep olabilmektedir. Bu durumda 
iletmeler pozisyonlarn hzl bir ekilde deitirebilmelidir. Deiimlere ayak 
uydurabilmek için de ksa vadeli planlar ortaya konmaldr. letmelerin % 29,7’si 
bu konuda kararsz olduunu belirtmi, % 11’i ise uzun vadeli planlarn ksa vadeli 
planlara dönütürülmesine gerek duymamtr. 
Ayrca ekonomik kriz sürecine girilmesiyle, iletmelerin planlarn daha 
geni çerçevede ele elmalar ve detaylarn ortaya koymalar, planlarn 
uygulanabilmesi konusunda önem arz etmektedir. Bu sebeple, çalmamza katlan 
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KOB’lerin % 51,7’si yani yarsndan fazlas planlarn geni ve daha detay içeren 
bir ekilde yapp, uygulama yoluna gitmilerdir. Katlmclarn % 30,8’i ise kararsz 
kalm, % 12,1’i ise bu konuya katlmadklarn ifade etmilerdir. 5 adet iletme 
yöneticisi bu konuda iaretleme yapmamtr. 
Ortaya konulan, planlarn ayn zamanda esnek olmas, iletmenin hareket 
kabiliyetine bal olarak krizden etkilenme düzeyini en aza indirecek bir faktördür. 
Aratrmamza katlan iletmelerimizin % 51,6’s “kesinlikle katlyorum” cevabn 
vermilerdir. Katlmclarn toplamda % 82,4’ü özellikle ekonomik kriz sürecinde 
planlarn esnek tutulmas gerektiini belirtmilerdir. 10 adet iletme bu konuda 
düüncesini belirtmemilerdir. 
Ankete katlan iletme sahibi, üst ya da alt düzey yöneticilerin krizin 
balamas ile birlikte yetkilerinde daralma olup olmad konusunda ise 
katlmclarn kararsz kaldklar söylenebilir. Katlmclarn % 25,3’ü yani 23 tanesi 
“kararszm” seçeneini iaretlerken, yine 23 katlmc herhangi bir iaretleme 
yapmamtr. 
Buna karlk, ekonomik kriz ile birlikte yöneticilerin yetkilerini 
kullandklar alanlarn artp artmad konusundaki soruya verilen cevaplarda arlk 
“katlmadklar” yönünde görünse de dalm hemen hemen eit olmutur. 
Katlmclarn, % 25,3’ü kriz ile birlikte yetkilerini kullandklar alanlarn 
“kesinlikle artmad” yönünde görü bildirmilerdir. 14 adet iletme bu konuda 
görü beyan etmemitir. 
Kriz dönemlerinde en hassas ve riskli nokta “doru karar alabilmektir”. 
Yöneticilerin hem doru hem de hzl karar almalar iletmelerinin krizden baar ile 
çkmalarnda çok önemli bir etkendir. % 73,7 lik bir oranla, çalmamza katlmc 
olan yöneticilerin kriz süresince iletmelerinde “hzl karar alma ve uygulama” 
zorunluluu olduunu ortaya koymulardr. “Katlmyorum” seçenei hiç 
iaretlenmezken, 4 katlmc herhangi bir iaretleme yapmamtr. 
 Hzl karar alabilmek için, en önemli noktalardan birisi de iletme içi bilgi 
aknn hzl olmas gerekmektedir. Katlmc iletmelerimizin % 52,8’i ekonomik 
krizin bilgi ak hznn artmasn saladn belirtmilerdir. % 34,1 oranda 
katlmclar ise bu konuda kararsz kalmtr. 
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4.3.3. One Sample (Tek Örnek) t – Testi 
 
Tablo 4.16 Tek Örnek t- Tesi ile hipotezlerin test edilmesi 






H. 1- Motivasyon dütü 90 3,8556 8,111 89 ,000 1,00069 kabul 
H. 2 - letme 
sahiplerinde/ortaklarnda ve 
personellerde psikolojik sorunlar 
yaand. 
91 2,7363 -1,791 90 0,077 1,40503 red 
H. 3 - Departmanlar aras 
ilikilerin boyutu azald 91 2,7033 -2,596 90 0,011 1,09031 red 
H. 4 - Karar verme sürecimiz 
aksad 91 3,2857 2,066 90 0,042 1,31897 kabul 
H. 5 - letmede Koordine etme 
yetisi dütü 90 2,5778 -2,951 89 0,004 1,35728 red 
H. 6 - Kararlarmzn kalitesi 
bozuldu 91 3,0549 0,432 90 0,667 1,21438 red 
H. 7 -  kaygs ve panik havas 
olutu 85 3,6353 5,323 84 ,000 1,10029 kabul 
H. 8 - Örgüt içi iletiimimiz 
bozuldu 90 2,6111 -2,774 89 0,007 1,32982 red 
H. 9 - Merkezden yönetim süreci 
balad 90 3,0333 0,224 89 0,823 1,40984 red 
H. 10 - Yetki ve sorumluluklarda 
karmaa olutu 91 2,1978 -6,456 90 ,000 1,18528 red 
H. 11 - Örgütte deiimlere kar 
olumsuz bir durum olutu. 85 2,4941 -4,053 84 ,000 1,15081 red 
H. 12 - “Kendini Savunma” hali 
artt 89 3,618 5,191 88 ,000 1,12316 kabul 
H. 13 - Büyüme Hznda Azalma 91 3,8571 6,352 90 ,000 1,2873 kabul 
H. 14 - Yatrmlarda Düü 91 3,978 8,365 90 ,000 1,11533 kabul 
H. 15 - Üretim Kapasitesinde 
Azalma 87 3,8966 7,602 86 ,000 1,10005 kabul 
H. 16 - Satlarda Azalma 90 3,9 7,541 89 ,000 1,13226 kabul 
H. 17 - Pazar Paynda Azalma 91 3,3407 2,857 90 0,005 1,13744 kabul 
H. 18 - Borçlanma 91 3,9011 8,406 90 ,000 1,02258 kabul 
H. 19 - Uzun vadeli planlar 
yerine ksa vadeli planlara 
yönelmek 
91 3,7253 6,039 90 ,000 1,14568 kabul 
H. 20 - letmede geni ve daha 
detay içeren planlar yapp 
uygulayabilme 
86 3,593 5,155 85 ,000 1,06691 kabul 
H. 21 - Ekonomik kriz süresince 
planlarn esnek tutulmas 81 4,4938 19,973 80 ,000 0,67312 kabul 
H. 22 - Yetkinizin krizden bu 
yana az da olsa daralmas 68 2,9118 -0,519 67 0,605 1,4008 red 
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H. 23 - Ekonomik kriz ile birlikte 
yetkinizi kullandnz alanlarn 
artmas 
77 2,7273 -1,585 76 0,117 1,50994 red 
H. 24 - Kriz süresince "hzl karar 
alma ve uygulama” zorunluluu 87 4,2069 12,113 86 ,000 0,92934 kabul 
H. 25 - Ekonomik Kriz; 
iletmemizde bilgi ak hznn 
artmas salamtr 
88 3,6932 6,105 87 ,000 1,06521 kabul 
 
 
Anket çalmamzn 13. sorusu ile 2008 kriz süreci içerisinde imalatç 
KOB’lerin yönetsel ve örgütsel sorunlar ortaya konulmak istenmitir. Ayn 
zamanda bu soruda kullanlan ifadelerin her biri hipotez olarak kabul edilmitir. Bu 
hipotezler one sample t testi analizi uygulanarak test edilmitir. Katlmc 
iletmelerin cevaplarna göre sonuçlar aadaki gibi olumutur; 
“Motivasyon dütü”, aratrma bulgularna göre bu ifadenin t deeri 8,111 
gibi pozitif bir deer ifade ettii için ve Sig. Deeri ‘0,000’ tad için, katlmclar 
“motivasyon dütü” ifadesine olumlu görü bildirmilerdir. Dolaysyla yaanan 
2008 küresel ekonomik krizi içerisinde iletmelerde motivasyonun dütüü 
yönündeki ifade kabul edilmitir. 
“letme sahiplerinde/ortaklarnda ve personellerde psikolojik sorunlar 
yaand”, aratrma sonucunda bu ifade ile ilgili alnan sonuçlar; t deeri “-1,791” 
çkm, negatif deer içermesi sebebiyle katlmclarn tam olarak bu ifadeye 
katlmadklar ve Sig. Deeri “0.077” çkm, 0.05 ten büyük olmas sebebiyle ifade 
reddedilmitir. Buna göre, iletme sahiplerinde, ortaklarnda ve personelde 
psikolojik sorunlar yaand ifadesi “reddedilmitir”. 
“Departmanlar aras ilikilerin boyutu azald”, ifade ile ilgili bulgulara 
bakldnda, t deeri “-2,596” çkmtr. Katlmclar arasnda görü farkll 
bulunmaktadr. Bu sebeple, departmanlar aras ilikilerin boyutu azald ifadesi 
“reddedilmitir”. 
“Karar verme sürecimiz aksad”, t deeri “2,066” gibi pozitif bir veri, sig. 
Deeri “0.042” olarak çkmtr. 0,05’ten küçük olmas ve t deerinin pozitif olmas 
sebebiyle ifade kabul edilmitir. Katlmclar, karar verme sürecimiz aksad 
ifadesine olumlu görü bildirmilerdir. letmelerinin kriz dönemi içinde karar 
verme süreçlerinde aksamalar olduu ortaya çkmtr. 
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“letmede Koordine etme yetisi dütü” ifadesi test edilmitir. Çkan 
bulgulara göre, t deeri -2,951 olarak negatif bir deer olmas sebebiyle, yani 
katlmclar arasnda görü farkllklar bulunmas ve olumsuz görü bildirmeleri 
sebebiyle ifade “reddedilmitir”. 
“Kararlarmzn kalitesi bozuldu”, ifadenin test edilmesi sonucu, sig. Deeri 
“0,667” 0,05’ten büyük bir deer almtr. Katlmclar kararsz olduklar sonucu 
elde edilmitir ve kararlarmzn kalitesi bozuldu ifadesi reddedilmitir. 
“ kaygs ve panik havas olutu”, test edilen ifade verilerine göre; t deeri 
5,323 gibi pozitif bir deer ve sig. Deeri (0,000) 0,05’ten düük bir deer olduu 
için katlmclar “i kaygs ve panik havas olutu” ifadesine olumlu görü 
bildirdikleri görülmütür. Dolaysyla ifade kabul edilmitir. 
“Örgüt içi iletiimimiz bozuldu”, ifadesine katlmclar tarafndan olumsuz 
görü bildirilmitir. t deeri (-2774) gibi negatif bir deer almtr. Dolaysyla ifade 
reddedilmitir. 
“Merkezden yönetim süreci balad”, ifadenin test sonucu verilerine göre, 
sig. deeri (0,823) gibi 0,05’ten büyük bir deer almtr. Katlmclarn kararsz 
olduklar görülmütür ve ifade reddedilmitir. 
“Yetki ve sorumluluklarda karmaa olutu”, katlmclarn bu ifade için 
verdii cevaplar dorultusunda yaplan test verilerine göre, t deeri (-6,456) gibi 
negatif bir deer çkmtr. Katlmclarn “yetki ve sorumluluklarda karmaa olutu” 
ifadesine olumsuz görü bildirmilerdir. Dolaysyla bu ifade reddedilmitir. 
“Örgütte deiimlere kar olumsuz bir durum olutu”, bu ifade için yaplan 
test verilerine göre, t deeri (-4,053) gibi negatif bir deer çkmtr. Katlmclarn “ 
örgütte deimelere kar olumsuz bir durum olutu” ifadesine olumsuz görü 
bildirmilerdir. Dolaysyla bu ifade de reddedilmitir. 
“Kendini Savunma hali artt”, aratrma bulgularna göre bu ifadenin t deeri 
(5,191) gibi pozitif bir deer ifade ettii için ve Sig. Deeri ‘0,000’ tad için, 
katlmclar “kendini savunma hali artt” ifadesine olumlu görü bildirmilerdir. 
Dolaysyla ifade kabul edilmitir. 
Anketimizin 14. sorusundaki, 2008 yl krizinin imalatç KOB’lerin 
faaliyetlerini ne kadar etkiledii ölçmek için sorduumuz ifadelerin her biri hipotez 
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kabul edilmitir. Verilen cevaplar yine one sample t-testi ile test edilmitir. Buna 
göre analiz sonuçlar aadaki gibi ortaya konulmutur; 
“Büyüme hznda azalma” ifadesine katlmclarn verdii cevaplar 
dorultusunda, t deeri (6,352) gibi pozitif bir rakam çkm ve sig. deeri ise 
(0,000) çkm ve 0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar olumlu görü 
bildirmilerdir, dolaysyla ifade kabul edilmitir. 
“Yatrmda düü” ifadesine katlmclarn verdii cevaplar dorultusunda, t 
deeri (8,365) gibi pozitif bir rakam çkm ve sig. deeri ise (0,000) çkm ve 
0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar olumlu görü bildirmilerdir. Buna göre, 
yatrmlarda düü ifadesi kabul edilmitir. 
“Satlarda azalma” ifadesine katlmclarn verdii cevaplar dorultusunda, t 
deeri (7,602) gibi pozitif bir rakam çkm ve sig. deeri ise (0,000) olmutur ve 
0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar olumlu görü bildirmilerdir. Buna göre, ifade 
kabul edilmitir. 
“Üretim kapasitesinde azalma” ifadesinde, elde edilen bulgulara 
bakldnda, t deeri (7,541) gibi pozitif bir rakam çkm ve sig. deeri ise (0,000) 
olmutur ve 0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar bu ifade için olumlu görü 
bildirmilerdir ve dolaysyla ifade kabul edilmitir. 
“Pazar paynda azalma” ifadesi için elde edilen bulgulara bakldnda, t 
deeri (2,857) gibi pozitif bir rakam çkm ve sig. deeri ise (0,005) olmutur ve 
0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar “Pazar paynda azalma”  ifadesi için olumlu 
görü bildirmilerdir. Bu sonuca göre ifade kabul edilmitir. 
“Borçlanma” ifadesi için elde edilen bulgulara bakldnda, t deeri (8,406) 
gibi pozitif bir veri görülmektedir. Sig. deeri ise (0,000) olarak 0,05’ten düük 
çkmtr. Katlmclar “Borçlanma”  ifadesi için olumlu görü bildirmilerdir. Bu 
sonuca göre ifade kabul edilmitir. 
Anket çalmamza katlan imalatç KOB’lerin kriz sürecinde edindikleri 
tecrübelere dayanarak uyguladklar krizden çkma stratejileri 21. soru ile 
aratrlmtr. fadelere verilen cevaplar yine one sample t testi ile analiz edilmitir. 
Buna göre; 
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“Uzun vadeli planlar yerine ksa vadeli planlara yönelmek” ifadesi için elde 
edilen bulgulara bakldnda, t deeri (6,039) gibi pozitif bir veri görülmektedir. 
Sig. deeri ise (0,000) olarak 0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar “Uzun vadeli 
planlar yerine ksa vadeli planlara yönelmek”  ifadesi için olumlu görü 
bildirmilerdir. Bu sonuca göre ifade kabul edilmitir. 
“letmede geni ve daha detay içeren planlar yapp uygulayabilme”  ifade 
için elde edilen bulgulara bakldnda, t deeri (5,155) gibi pozitif bir rakam çkm 
ve sig. deeri ise (0,000) olmutur ve 0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar 
“letmede geni ve daha detay içeren planlar yapp uygulayabilme”  ifadesi için 
olumlu görü bildirmilerdir. Bu sonuca göre ifade kabul edilmitir. 
“Ekonomik kriz süresince planlarn esnek tutulmas” ifadesinde, elde edilen 
bulgulara bakldnda, t deeri (19,973) gibi pozitif bir rakam çkm ve sig. deeri 
ise (0,000) ile 0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar bu ifade için olumlu görü 
bildirmilerdir ve dolaysyla ifade kabul edilmitir. 
“Yetkinizin krizden bu yana az da olsa daralmas” ifadesine katlmclarn 
verdii cevaplar dorultusunda, t deeri (-0,519) gibi negatif bir rakam çkm ve 
sig. deeri de (0,605) çkm ve 0,05’ten büyük bir veri çkmtr. Katlmclar bu 
ifadeye tam olarak katlmadklar için olumsuz görü bildirmilerdir. Buna göre, 
ifade reddedilmitir. 
“Ekonomik kriz ile birlikte yetkinizi kullandnz alanlarn artmas”, bu 
ifade için yaplan test verilerine göre, t deeri (-1,585) gibi negatif bir deer 
çkmtr. Ayn zamanda sig. deeri (0,117) de 0,05’ten büyük çkmtr. 
Katlmclarn “Ekonomik kriz ile birlikte yetkinizi kullandnz alanlarn artmas” 
ifadesine olumsuz görü bildirmilerdir. Dolaysyla bu ifade de reddedilmitir. 
“Kriz süresince "hzl karar alma ve uygulama” zorunluluu” ifadesine 
katlmclarn verdii cevaplar dorultusunda, t deeri (12,113) gibi pozitif bir 
rakam çkm ve sig. deeri (0,000) ise 0,05’ten düük çkmtr. Katlmclar 
olumlu görü bildirdii söylenebilir. Buna göre, ifade kabul edilmitir. 
“Ekonomik Kriz; iletmemizde bilgi ak hznn artmas salamtr”, 
aratrma bulgularna göre bu ifadenin t deeri (6,105) gibi pozitif bir deer ifade 
ettii için ve Sig. Deeri ‘0,000’ tad için, katlmclar “Ekonomik Kriz; 
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iletmemizde bilgi ak hznn artmas salamtr” ifadesine olumlu görü 
bildirmilerdir. Dolaysyla ifade kabul edilmitir. 
 
4.3.4.  Kruskal-Wallis Testi 
Kruskal-Wallis testi, gruplar aras tek yönlü varyans analizinin “parametrik 
olmayan” alternatifidir. Bu analiz sürekli deikenlere sahip üç ya da daha fazla 
grup için karlatrma yapmay salar. Deerler sral hale çevrilir ve her grup için 
sral ortalamalar karlatrlr. Bu bir gruplar aras analizdir. 
Buna göre; 
Ho: Gruplar aras ortalamalar arasnda fark yoktur. 
Ha: Ortalamalardan en az ikisi arasnda anlaml fark vardr.151 
Anket çalmamzn 12. sorusundaki yaanan ekonomik krizin ankete katlan 
imalatç KOB’lerin kendi ifadeleriyle krizden etkilenme dereceleri ile krizle ilgili 
13, 14 ve 21. sorulardaki ifadelerin karlatrmas “Kruskal-Wallis” testi ile 
yaplmtr. 
Buna göre ilk olarak, yönetsel ve örgütsel olumsuzluk ifadelerine göre, 
iletmelerinden krizden etkilenme dereceleri ortalamalar arasnda fark olup 
olmad test edilmitir. Bu test sonuçlarna göre; 
 
Tablo 4.17. Kriz sürecinde yönetsel ve örgütsel olumsuzluk ifadelerinin Kruskal-







H1- Motivasyon dütü 25,949 0,000 Kabul 
H2- letme sahiplerinde/ortaklarnda ve 
personellerde psikolojik sorunlar yaand. 0,001 0,999 Red
H3-Departmanlar aras ilikilerin boyutu 
azald 1,159 0,56 Red
H4 - Karar verme sürecimiz aksad 2,676 0,262 Red
H5 - letmede Koordine etme yetisi dütü 1,507 0,471 Red
H6 - Kararlarmzn kalitesi bozuldu 6,333 0,042 Kabul 
                                                 
151 KALAYCI ., s.106 
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H7 -  kaygs ve panik havas olutu 1,342 0,511 Red
H8 - Örgüt içi iletiimimiz bozuldu 0,500 0,779 Red
H9 -  Merkezden yönetim süreci balad 1,221 0,543 Red
H10 - Yetki ve sorumluluklarda karmaa 
olutu 0,568 0,753 Red
H11 -  Örgütte deiimlere kar olumsuz bir 
durum olutu. 2,080 0,353 Red
H12 -  “Kendini Savunma” hali artt 1,857 0,395 Red
a. Kruskal-Wallis Test 
b. Grouping Variable: s.12 
 
 “Motivasyon dütü” ifadesinin verilerine bakldnda  Chi-Square deeri 
25,949 ve sig. deeri ise 0,000 çkmtr. Bu verilere göre, iletmeler arasnda 
motivasyonun dütüü konusunda görü farkll vardr ve hipotez kabul edilmitir. 
“letme sahiplerinde/ortaklarnda ve personellerde psikolojik sorunlar 
yaand” ifadesinin verilerine göre, Chi-Square deeri 0,001 ve sig. deeri ise 0,999 
çkmtr. Sig. deeri “0,05”ten büyük çkt görülmektedir. Çalmaya katlan 
iletmeler arasnda bu ifade için görü varll yoktur ve hipotez reddedilmitir. 
“Departmanlar aras ilikilerin boyutu azald” ifadesi incelendiinde,  Chi-
Square deeri 1,159 ve sig. deeri ise 0,56 çkt görülmektedir. Bu sonuçlara göre, 
sig deeri “0,05”ten büyük çkmas sebebiyle “Departmanlar aras ilikilerin boyutu 
azald” ifadesi için iletmeler arasnda görü farkll yoktur ve hipotez 
reddedilmitir. 
“Karar verme sürecimiz aksad” ifadesi katlmclarn vermi olduu 
cevaplara göre analiz edilmitir. Analiz sonucunda, Chi-Square deeri 2,676 ve sig. 
deeri ise 0,262 bulunmutur. Sig. deeri “0,05”ten büyük çkmtr. Buna göre 
“Karar verme sürecimiz aksad” ifadesi için katlmc KOB’ler arasnda görü 
farkll yoktur. Dolaysyla ifade reddedilmitir. 
“letmede Koordine etme yetisi dütü” ifadesine KOB’lerin verdii 
cevaplar test edilmitir. Chi-Square deeri 1,507 ve sig. deeri ise 0,471 ile 
“0,05”ten büyük çkmtr. buna göre “letmelerde koordine etme yetisi dütü” 
ifadesine iletmeler arasnda görü farkll yoktur ve ifade reddedilmitir. 
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“Kararlarmzn kalitesi bozuldu” ifadesinin elde edilen verilerine göre, Chi-
Square deeri 6,333, sig. deeri ise 0,042 ile “0,05”ten küçük çkmtr. Ankete 
katlan KOB’lerin arasnda “Kararlarmzn kalitesi bozuldu” ifadesi için görü 
farkll bulunmaktadr ve ifade kabul edilir. 
Aratrmamza katlan KOB’lerin “ kaygs ve panik havas olutu” 
ifadesinde görü farll yoktur. Test sonucunda, Chi-Square deeri 1,342 ve sig. 
deeri 0,511 elde edilmitir. Bu verilere göre iletmelerde bu ifade hakknda görü 
farkll yoktur ve ifade reddedilir. 
Katlmc iletmeler, Örgüt içi iletiimimiz bozuldu ifadesine verdikleri 
cevaplarla, Chi-Square deerini 0,500 ve sig. deeri 0,799 çkarmlarsa, sig. deeri 
0,05’ten küçük olduu için, “örgüt içi iletiimimiz bozuldu ifadesinde görü 
farkll yoktur. Dolaysyla hipotez reddedilir. 
“Merkezden yönetim süreci balad”, ifadesinin analizi sonucunda Chi-
Square deeri 1,221 sig. deeri ise 0,543 verileri elde edilmitir. Buna göre sig 
deeri, “0,05”ten büyük olduu görülmektedir. Özellikle sig. deerine baklarak, 
“Merkezden yönetim süreci balad” ifadesi için iletmeler arasnda görü farkll 
yoktur. Dolaysyla, ifade reddedilir. 
“Yetki ve sorumluluklarda karmaa olutu” ifadesinin test edilmesi 
sonucunda ise, Chi-Square deeri 0,568 ve sig. deeri 0,753 olarak bulunmutur. 
Sig. deeri “0,05”ten büyük olduu için ifade ile ilgili olarak katlmclar arasnda 
bir farkllk yoktur ve hipotez reddedilir. 
“Örgütte deiimlere kar olumsuz bir durum olutu” ifadesinde de veriler 
öyle bulunmutur;  Chi-Square deeri 2,080 ve sig. deeri 0,353’dr. Buna göre, 
elde edilen sig. deeri “0,05”ten büyük çkmtr. soruyu cevaplayan katlmc 
KOB’ler arasnda görü farkll yoktur ve “örgütte deiimlere kar olumsuz bir 
durum olutu” hipotezi reddedilir. 
“Kendini Savunma hali artt” ifadesinin verilerine göre,  Chi-Square deeri 
1,857 ve sig. deeri ise 0,395 çkmtr. Sig. deeri “0,05”ten büyük çkt 
görülmektedir. Çalmaya katlan iletmeler arasnda bu ifade için görü varll 
yoktur ve hipotez reddedilmitir. 
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Anketimizin 14. sorusundaki, imalatç KOB’lerin faaliyetleri “bamsz 
deiken” iken, iletmelerin krizden etkilenme dereceleri “baml deiken” olarak 
Kruskal Wallis Analizi uygulanmtr. Buna göre,imalatç KOB’lerin faaliyetlerine 
göre, iletmelerin krizden etkilenme dereceleri ortalamalar arasnda fark olup 
olmad test edilmitir. Bu test sonuçlarna göre; 
 
Tablo 4.18. KOB’lerin faaliyetlerinin krizden ne kadar etkilendii ifadelerinin 







H13 - Büyüme Hznda Azalma 11,161 0,004 Kabul 
H14 - Yatrmlarda Düü 3,027 0,220 Red
H15 -  Üretim Kapasitesinde Azalma 6,902 0,032 Kabul 
H16 -  Satlarda Azalma 
12,260 0,002 Kabul 




a. Kruskal Wallis Test 
b. Grouping Variable: s.12 
 
 
“Büyüme Hznda Azalma” ifadesinin verilerine bakldnda  Chi-Square 
deeri 11,161 ve sig. deeri ise 0,004 çkmtr. Bu verilere göre, iletmeler 
arasnda, büyüme hznda azalma olduu  konusunda görü farkll vardr ve 
hipotez kabul edilmitir 
“Yatrmlarda Düü” ifadesi katlmclarn vermi olduu cevaplara göre 
analiz edilmitir. Analiz sonucunda, Chi-Square deeri 3,027 ve sig. deeri ise 0,220 
bulunmutur. Sig. deeri “0,05”ten büyük çkmtr. Buna göre “Yatrmlarda 
Düü” ifadesi için katlmc KOB’ler arasnda görü farkll yoktur. Dolaysyla 
ifade reddedilmitir. 
“Üretim Kapasitesinde Azalma” ifadesinin elde edilen verilerine göre, Chi-
Square deeri 6,902 ve sig. deeri ise 0,032 ile “0,05”ten küçük çkmtr. Ankete 
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katlan KOB’lerin arasnda “Üretim Kapasitesinde Azalma” ifadesi için görü 
farkll bulunmaktadr ve ifade kabul edilir. 
Katlmc imalatç iletmeler, “Satlarda Azalma” ifadesine verdikleri 
cevaplara göre, Chi-Square deerini 12,260 ve sig. deeri 0,002 verileri elde 
edilmitir. sig. deeri 0,05’ten küçük olduu için, “Satlarda Azalma” olduu 
ifadesinde görü farkll vardr. Dolaysyla hipotez kabul edilir. 
Aratrmamza katlan KOB’lerin “Pazar Paynda Azalma” ifadesinde görü 
farll yoktur. Test sonucunda, Chi-Square deeri 4,218 ve sig. deeri 0,121 elde 
edilmitir. Bu verilere göre iletmelerin “Pazar Paynda Azalma” ifadesi 
konusundaki hipotez reddedilir. 
“Borçlanma”, ifadesinin analizi sonucunda Chi-Square deeri 4,732 sig. 
deeri ise 0,094 verileri elde edilmitir. Buna göre sig deeri, “0,05”ten büyük 
olduu görülmektedir. Özellikle sig. deerine baklarak, “Borçlanma” ifadesi için 
iletmeler arasnda görü farkll yoktur. Dolaysyla, ifade reddedilir. 
Anketimizin 21. sorusundaki, imalatç KOB’lerin kriz sürecinde edindikleri 
tecrübelere dayanarak uyguladklar krizden çkma stratejileri “bamsz deiken” 
iken, iletmelerin krizden etkilenme dereceleri “baml deiken” olarak Kruskal-
Wallis Testi uygulanmtr. Buna göre,imalatç KOB’lerin faaliyetlerine göre, 
iletmelerin krizden etkilenme dereceleri ortalamalar arasnda fark olup olmad 
test edilmitir. Bu test sonuçlarna göre; 
 
Tablo 4.19. malatç KOB’lerin tecrübelere dayanarak uyguladklar krizden çkma 







H19 - Uzun vadeli planlar yerine ksa vadeli 
planlara yönelmek 
2,899 0,235 Red
H20 -  letmede geni ve daha detay içeren 
planlar yapp uygulayabilme 
0,885 0,642 Red
H21 - Ekonomik kriz süresince planlarn 
esnek tutulmas 10,854 0,004 Kabul 
H22 -  Yetkinizin krizden bu yana az da olsa 
daralmas 0,192 0,908 Red
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H23 - Ekonomik kriz ile birlikte yetkinizi 
kullandnz alanlarn artmas 
6,708 0,035 Kabul 
H24 - Kriz süresince "hzl karar alma ve 
uygulama” zorunluluu 
0,740 0,691 Red
H25 - Ekonomik Kriz; iletmemizde bilgi ak 
hznn artmas salamtr 1,793 0,408 Red
a. Kruskal Wallis Test 
b. Grouping Variable: s.12 
 
 
“Uzun vadeli planlar yerine ksa vadeli planlara yönelmek” ifadesinin 
verilerine göre, Chi-Square deeri 2,899 ve sig. deeri ise 0,235 çkmtr. Sig. 
deeri “0,05”ten büyük çkt görülmektedir. Çalmaya katlan iletmeler arasnda 
bu ifade için görü varll yoktur ve hipotez reddedilmitir. 
“letmede geni ve daha detay içeren planlar yapp uygulayabilme” 
ifadesinde de veriler öyle bulunmutur; Chi-Square deeri 0,885 ve sig. deeri 
0,642’dr. Buna göre, elde edilen sig. deeri “0,05”ten büyük çkmtr. Soruyu 
cevaplayan katlmc KOB’ler arasnda görü farkll yoktur ve “letmede geni 
ve daha detay içeren planlar yapp uygulayabilme” hipotezi reddedilir. 
“Ekonomik kriz süresince planlarn esnek tutulmas” ifadesinin elde edilen 
verilerine göre, Chi-Square deeri 10,854 sig. deeri ise 0,004 ile “0,05”ten küçük 
çkmtr. Ankete katlan KOB’lerin arasnda “Ekonomik kriz süresince planlarn 
esnek tutulmas” ifadesi için görü farkll bulunmaktadr ve ifade kabul edilir. 
“Yetkinizin krizden bu yana az da olsa daralmas” ifadesinin verilerine göre,  
Chi-Square deeri 0,192 ve sig. deeri ise 0,908 çkmtr. Sig. deeri “0,05”ten 
büyük çkt görülmektedir. Çalmaya katlan iletmeler arasnda bu ifade için 
görü varll yoktur ve hipotez reddedilmitir. 
“Ekonomik kriz ile birlikte yetkinizi kullandnz alanlarn artmas” ” 
ifadesinin verilerine bakldnda Chi-Square deeri 6,708 ve sig. deeri ise 0,035 
çkmtr. Bu verilere göre, iletmeler arasnda motivasyonun dütüü konusunda 
görü farkll vardr ve hipotez kabul edilmitir. 
“Kriz süresince ‘hzl karar alma ve uygulama’ zorunluluu” ifadesine 
KOB’lerin verdii cevaplar test edilmitir. Chi-Square deeri 0,740 sig. deeri ise 
0,0691 ile “0,05”ten büyük çkmtr. buna göre “Kriz süresince ‘hzl karar alma ve 
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uygulama’ zorunluluu” ifadesine iletmeler arasnda görü farkll yoktur ve 
ifade reddedilmitir. 
“Ekonomik Kriz; iletmemizde bilgi ak hznn artmas salamtr” ifadesi 
incelendiinde,  Chi-Square deeri 1,793 ve sig. deeri ise 0,408 çkt 
görülmektedir. Bu sonuçlara göre, sig deeri “0,05”ten büyük çkmas sebebiyle 
“Ekonomik Kriz; iletmemizde bilgi ak hznn artmas salamtr” ifadesi için 





















5.   SONUÇ 
 
1990’l yllar ile birlikte kavramsal boyutu çizilen “küreselleme” 
insanolunun tarihsel süreci içerisinde olagelmesi beklenen bir durumdu. Dünya 
tarihi içerisinde birçok devlet, sürekli birbiriyle topla, tüfekle gerçek anlamda 
savaarak mücadele etmilerdir. Topraklarn, hazinelerini zenginletirmiler, 
böylece devletler güçlerine güç katma yoluna gitmilerdir. Günümüzde devletlerin 
snrlarnn kesinlemesi, toprak bütünlüünü korumaya yönelik devletleraras 
anlamalar, bilgi ve iletiim teknolojilerinin sürekli artan olumlu etkileri v.b. 
gelimelerden dolay ülkelerin “ekonomik” anlamda birbirleri ile mücadele etmeleri 
gereken süreç balamtr. te bu tarihsel süreç sonucunda 1990’l yllarda ortaya 
çkan “küreselleme” kavramnn gerçek anlamda sebep olduu 2008 yl küresel 
ekonomik krizi bütün dünyay ciddi anlamda etkilemitir. 1929 dünya ekonomik 
buhranndan sonraki en ciddi kriz süreci yaanmtr. 
zlanda gibi ekonomileri tamamyla da baml olan ülkeleri ekonomik 
anlamda batma noktasna getiren bu krizin, Antalya Organize Sanayi Bölgesindeki 
imalatç KOB’ler baz alnarak, Türkiye’deki KOB’ler üzerine etkilerini bu çalma 
ile tespit etmeye çaltk. Ancak bundan önce yaplm olan çalmalarda sadece 
hangi krizlerin yaand ve süreçlerinin nasl olduu incelenmi, krizlerin finansal 
açdan, pazarlama açsndan ya da üretim açsndan etkileri incelenmitir. Yine bu 
aratrma ile, 2008 krizinin özellikle imalatç KOB’ler üstündeki yönetsel ve 
örgütsel açdan etkileri; ayrca KOB’lerin kriz yönetimi sürecinde uyguladklar 
stratejiler ve karlatklar sorunlar ortaya konmutur. 
Bu tez çalmas sonucunda elde edilen bulgular ve yaplan analizler nda 
ulalan sonuçlar aadaki ekilde sralanmtr: 
Anket çalmasnn, Antalya Organize Sanayi Bölgesinde bulunan imalatç 
KOB’lerin sahipleriyle ya da iletme ortaklaryla yaplmas hedeflenmitir. 
Böylece, iletmeler ile ilgili kesin bilgiler alnm ve krizin etkilerinin ilk azdan 
örenilmesi salanmtr. letme sahipleri ya da ortaklar genellikle erkeklerden 
olumaktadr. Bu sebeple kadn katlmc says azdr. Katlmc olan kadnlar 
profesyonel yönetici vasfyla çalmamza itirak etmitir.  
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Aratrmamza katlan kiilerin eitim durumlar ise, özellikler profesyonel 
yönetici ya da alt düzey yöneticilerde lisans mezunu ya da lisansüstü eitim mezunu 
olduklar saptanmtr. Katlmclarn eitim durumlarnn oldukça yüksek olduu 
görülmektedir. Eitim durumlarnn yüksek olmas, aratrma konusunun ve 
sorularnn daha kolay anlalmasn salamtr ve dolaysyla aratrma 
sonuçlarnn güvenilirliini ortaya çkarmtr. 
Aratrmaya katlan iletmelerin istihdam durumlar da, elde edilen bulgular 
için olumlu bir etki yapmtr. letme ölçekleri büyüdükçe, personel saylar arttkça 
iletmeler verilerini kaytl hale getirmektedirler. Kaytl verilere daha kolay 
ulalabilecei gibi iletmeler istatistikî veriler elde ederek, durumlarn 
deerlendirme frsatlar yakalayabilmektedirler. Katlmclarn, % 70,4’ü 10 - 250 
arasnda personel istihdam yapan küçük ve orta ölçekli iletmelerdir. 
Aratrmaya katlan imalatç KOB’lerin yarsna yakn (%46,2) 10 yl ve 
üzeri süreyle faaliyet göstermekte olan iletmelerdir. Bu iletmelerin, en az iki tane 
ekonomik krizi yaadklar anlamna gelmektedir. Dolaysyla bu krizi daha önce 
yaadklar krizlerle kyaslama imkanna sahip olan iletmeler, bu krizden elde 
edilen bulgularn rastlantsal olmadn, 2008 krizinin etkilerini deerlendirerek 
ortaya koymulardr. 
Ekonomik kriz anlarnda, katlmc iletmelerin kararlarnn, “genel müdür 
üstü” bir kademe tarafndan verildii aratrma sonucunda ortaya çkmtr. letme 
sahipleri, ortaklar ya da yönetim kurullar gibi organlarn karar yetkisine sahip 
olduklar gözlenmitir. Bu kademeyi takiben, “genel müdür” kademesi de karar 
verme yetkisine sahiptir. “çiler arasnda görev dalm yaplmas” konusunda 
genel müdür üstü kademeden sonra, departman yöneticileri karar yetkisine sahiptir. 
Aratrmann ana konusunu oluturan, 2008 krizinin özellikle mali açdan 
imalatç KOB’leri etkileyip etkilemedikleri incelenmitir. 2008 ylnda derinleen 
ve etkilerini 2009 ylnn sonlarna kadar sürdüren küresel ekonomik kriz, Antalya 
OSB’de faaliyet gösteren imalatç KOB’leri etkilemitir. Ekonominin ve 
göstergelerin olumlu gittii bir dönemde kapasite kullanm oranlar ile doru orantl 
olarak, üretim, tantm, personel, stoklama gibi maliyetler üst seviyelere çkmtr. 
Yurtiçi ve yurtd satlarn böyle bir dönemde içerisinde bir anda dümesiyle 
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KOB’lerin % 37,4’ü bu maliyetlerini bir süre kendi varlklarn nakite dönütürerek  
yani öz kaynaklaryla karlama yoluna gitmilerdir. Ancak krizin uzun süreli 
etkilerinin ortaya çkmasyla, KOB’ler yabanc kaynak arayna girmilerdir. 
Özellikle orta ve ksa vadeli banka kredileri ile borçlarn yeniden 
yaplandrmlardr. Ancak finans sektörünün de bu krizden ciddi anlamda 
etkilenmesi ile bankalar kredi vermekte zorlanm ya da verilen kredileri geri 
çarma yoluna gitmilerdir. Bu durumda iletmelerimiz bir ksm maliyetlerini 
azaltma yoluna gitmilerdir. Özellikle istihdam kapasitelerini azaltmay tercih 
etmilerdir. Katlmc iletmelerin % 61,5’i, iletmeler açsndan en büyük maliyet 
kalemi olan istihdam saysn azaltmlardr. % 21,9 ile iletmelerin istihdam 
kapasitelerinde %10’dan az bir azalma meydana gelmi, katlmc iletmelerin % 
19,8’inde yüzde 10-20 aras bir azalma görülmütür.  
Ayrca küresel ekonomik kriz, imalatç KOB’lerin ihracat gelirleri üzerinde 
de etkili olmutur. 2008 krizinin küresel bir nitelikte olmas sebebiyle, iletmeleri en 
çok ihracat ve döviz gelirleri bakmndan etkilemitir. Ülkemizde görülen 1995, 
2000 ve 2001 krizlerinin küresel olmamas, dier ülkelerde de bu krizlerin 
yaanmamas sebebiyle, ihracat gelirlerinde talebe bal bir azalma olmamtr. 
Önceki krizlerde kurlardan kaynaklanan sorunlar ihracat gelirlerini azaltmtr. 
Ülkemizin özellikle d ticaret hacmini oluturan A.B. ülkeleri ve A.B.D. krizden 
ciddi anlamda etkilenmitir ve dolaysyla bu ülkelerin d almlarnda ciddi bir 
daralma meydana gelmitir. Ayrca turistik amaçl gezilerin çounluu iptal edilmi 
ya da çok ucuz tatil imkanlar oluturularak turist çekilmitir. te bu gibi 
sebeplerden dolay, imalatç KOB’lerimizin % 47,3’ünde ihracat ciddi anlamda 
azalmtr. Pazar farkllatrmas sonucunda ihracat verilerini arttran KOB’ler de 
olmutur. Bunlar özellikle Ortadou ve Afrika ülkelerine yönelen iletmelerdir. 
Aratrmamzn ikinci önemli inceleme bal ise, küresel ekonomik krizin, 
iletmelerin yönetsel ve örgütsel süreçleri üzerine etkileridir. Aratrmamzda, 
katlmclara 12 balk halinde yönetsel ve örgütsel durum verilmitir. Katlmclarn 
cevaplar sonucunda elde edilen bulgulara göre, krizle birlikte imalatç KOB’lerin 
yönetici ve çalanlar üzerinde i kaygs ve panik havas olutuu görülmektedir. 
Bunun sonucunda iletmelerde motivasyonun dütüü, çalanlarn olaylar 
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karsnda kendilerini savunma haline geçtikleri gibi sonuçlar elde edilmitir. Bu 
sonuçlar birlikte deerlendirildiinde, iletmelerdeki çalanlarn psikolojilerinin 
krizden olumsuz etkilendii görülmektedir. Yöneticilerin ve çalanlarn veriminin 
dütüü, örgüt içerisinde çatmalarn oluabilecei gözlemlenmitir. Ayrca 
iletmelerin kriz süreci içinde, karar verme süreçlerinin aksad, doru karar verme 
konusunda skntlar yaadklar ve bunun da iletme faaliyetlerini etkiledii 
yönünde görü bildirmilerdir. 
Katlmclara göre, küresel krizin etkisiyle iletmelerin satlarnda azalma 
meydana gelmitir. Sadece ülkemizde deil tüm dünya genelinde tüketici 
harcamalar dümütür. Dolaysyla KOB’lerin iç ve d satlar ciddi oranda 
azalmtr, yaplan satlarn vadeleri daha uzun sürelere çkarlm ve iletmeler 
alacaklarn tahsilâtlarda zorluklar çekilmitir. malatç KOB’lerin pazar paylarnda 
küçülmeler görülmütür. Azalan talebe göre, özellikle ihracatç KOB’ler üretim 
kapasitelerini düürmek zorunda kalmlardr. letmelerin bütün bu önemli 
faaliyetlerinin dümesi, büyüme hzlarnn da azalmas sonucunu ortaya çkarmtr. 
Gelirleri azalan, büyümesi düen ve geleceini öngöremeyen iletmeler yatrm 
kararlarn ertelemilerdir ya da yatrmdan vazgeçmek durumunda kalmlardr. 
Ortaya çkan bu veriler sonucunda 2008 küresel ekonomik krizin KOB’lerin 
faaliyetlerini ciddi anlamda etkiledii görülmektedir.  
malatç KOB’ler, yaadklar küresel ekonomik kriz sürecinde edindikleri 
tecrübeler dorultusunda; ksa vadeli, geni ve daha detay içeren planlara 
yönelmilerdir. Ayrca katlmc KOB’lere göre, iletme planlar daha esnek 
tutulmu, kriz süresince hzl karar alma ve uygulama zorunluluunu 
benimsenmitir. letme içerisinde bilgi ak hznn atmas salanmtr. Elde edilen 
bulgulara göre; iletmelerde, ekonomik kriz süreci içerisinde yöneticilerin 
yetkilerinde bir daralma ya da artma söz konusu deildir. 
Aratrmaya katlan imalatç KOB’lere göre, “Ekonomik faktörlerin” 
iletmelerde ciddi anlamda krize sebep olduunu, bunun yan sra “Uluslar aras 
ekonomik dalgalanmalarn” ve  “Krediler ve kaynak sorunlarnn” da kriz meydana 
getirebilecek faktörler olduu ortaya konulmutur. 
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malatç KOB’ler öncelikli olarak; yeni pazarlar bularak, üretim miktarlarn 
azaltarak, mavi yakal personel saysn azaltarak ve iletmede çallan süreyi yani 
vardiya saysn düürerek krizin etkilerini azaltmaya ya da krizi önlemeye yönelik 
stratejileri benimsemilerdir. 
Aratrmaya katlan KOB’lerin %58’2 sinde halen iletmelerinde 
uyguladklar bir kriz yönetim plan bulunmaktadr. Bu iletmelerin, %35,2’si kriz 
yönetim planlarn kendileri yani iletme sahibi ya da tepe yönetimi tarafndan 
hazrlanmtr. %14,3’ü danmanlk irketlerince hazrlanm, %8,8’i ise 
uzmanlardan oluan kriz ekibi tarafndan hazrlanmtr. 
Aratrmaya katlan iletmelerin, mali açdan küresel ekonomik krizden 
etkilenme derecelerinin, iletmelerin yönetsel ve örgütsel süreçlerini etkileyip 
etkilemedii ile ilgili analiz sonuçlarna göre; iletmelerde motivasyonun dümesi 
ve alnan kararlarn kalitesinin bozulmas konularnda ekonomik krizden etkilendii 
ve gruplar arasnda farkllk olduu ortaya konulmutur.  
Ekonomik krizin mali açdan etkileme derecelerinin, aratrmaya katlan 
KOB’lerin kriz sürecindeki iletme faaliyetlerine etki ettii görülmütür. Buna 
göre, ekonomik krizin mali etkilerinin iletmelerin faaliyetlerini “büyüme hznda 
azalma”, “üretim kapasitesinde azalma”, “satlarda azalma” yönünde etkiledii ve 
gruplar arasnda anlaml farkllklar olduu gözlenmitir. 
Aratrmaya katlan imalatç KOB’lerin mali açdan küresel ekonomik 
krizden etkilenme derecelerinin, “Ekonomik kriz süresince planlarn esnek 
tutulmasn” ve yöneticilerin “Ekonomik kriz ile birlikte yetkilerini kullandklar 
alanlarn artt” konular üzerinde etkisi olduu ve iletmelerin krizlerden edindii 
bu tecrübelerle krizden etkilenme dereceleri arasnda anlaml farkllklar olduu 
saptanmtr. 
2008 yl küresel ekonomik krizinin imalatç KOB’ler üzerine etkilerini 
analiz sonuçlarna göre deerlendirdik. malatç KOB’lerin küresel ekonomik kriz 
sürecinde kar karya kaldklar kriz yönetim sorunlar ise, iletmelerin anket 




KOB’lerin kriz yönetim sorunlar: 
letme içi sorunlar: 
 KOB’ler, kriz sürecinin özellikle balangç dönemlerinde, krizi 
yeterince ciddiye  almamaktadr. 
 KOB’ler, kriz sürecinde biliim ve iletiim teknolojilerini yeterince 
kullanamamaktadr. 
 KOB sahipleri ve yöneticileri, kriz yönetim süreci hakknda alt 
kademe personeli bilgilendirmemektedir. 
 Kriz yönetimi için gerekli nitelikli personel says yetersizdir. 
 KOB’ler, krizin yöneticiler ve personel üzerindeki psikolojik 
etkilerini engelleyememektedir. 
 Hzl ve doru karar verme mekanizmalar olumsuz etkilenmekte ve 
karar alma süreçleri aksamaktadr. 
 
letme d sorunlar: 
 Kriz yönetimi ve kriz yönetim plan gibi konularda KOB’lerin 
akademisyenlerden ya da uzmanlardan destek almaldr. 
 Bankalar, kriz dönemlerinde kredi kaynaklarn daha temkinli 
kullanmaktadrlar. Kredi kullandrmamak ya da kredileri geri 
çararak yeniden yaplandrmaya gitmektedirler. 
 Hükümetin, makro ve mikro anlamda kriz önlemleri almakta 
gecikmeleri, 
 Özel sektörün ve KOB’lerin kriz dönemlerinde desteklemesi 
çalmalar yetersiz kalmaktadr. 
 Kriz dönemlerinde tüketicilerin tüketim eiliminin azalmas. 
 Rakip iletmelerin ya da pazara hakim iletmelerin krizden 






Türkiye’de KOB’ler uzun ya da orta vadeli faaliyet planlar, yatrm planlar 
ya da stratejik planlar yapp, uygulayamamaktadr. Bunun en önemli sebeplerinden 
bir tanesi, ülkemiz ekonomisinin istikrarl bir zemine oturtulamam olmasndan 
kaynaklanmaktadr. KOB’lerin önemli bir ksm orta ve uzun vadeli planlar 
yapamamaktadr. Birçok KOB’nin plan olarak algladklar, genellikle finansal gelir 
ve giderlerin durumu saptanmasndan ibarettir.. Üniversitede görevli 
akademisyenlerin KOB’lere stratejik plan, kurumsal planlama ya da kriz yönetim 
plan gibi konularda yardmc olmalar, Üniversitede – Sanayi ibirliinin 
güçlendirilmesi gerekmektedir. KOB’lerin akademisyenlerin bilgi birikimlerinden 
faydalanmalar, ayrca akademisyenlerin de iletmelere kitabi kurallar yerine gerçek 
hayatta uygulanabilir, iletme niteliklerine uygun planlar ortaya koymalar 
gerekmektedir.  
Kriz süreci içinde ya da kriz sonrasnda ortaya çkabilecek kötü senaryolar 
minimum düzeye indirmek, ortaya çkarlabilecek frsatlardan ise maksimum 
düzeyde fayda salamak, etkin bir kriz yönetimi ile mümkündür. Özellikle 
organizasyon yapsnn ve yönetim süreçlerinin,  ortaya çkabilecek muhtemel 
krizlere kar koyabilecek ekilde önceden yeniden planlanmas ve güçlü bir kriz 
ekibinin oluturulmas oldukça önemlidir. Baarl bir kriz yönetimi uygulayabilmek 
için; iletme içi motivasyonun yüksek tutulmas, çalanlara güven ortamnn 
salanmas gerekmektedir. 
letme içi kriz yönetimin önemli olduu kadar makro anlamda yani ülke 
düzeyinde krizle mücadele küresel krizlerde önemlidir. Devletin de, kriz öncesi, kriz 
annda ve sonrasnda olmak üzere çeitli politikalar ortaya koymas ve uygulamas 
gerekmektedir. KOB’leri vergi indirimleri, çeitli vergilerden muaf tutulmas, kredi 
olanaklarnn uygun hale getirilmesi, teminat sorunlarnn devlet güvencesiyle 
salanmas ve çeitli devlet desteklerinin KOB’lere sunulmas gerekmektedir. 
Krizlerde ciddi anlamda kaynak bulmakta zorlanan KOB’lere, KOSGEB ve benzeri 
kurumlarn sfr ya da düük faizli ve bankalara göre daha uzun vadeli kredi 
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EK 1: ANKET FORMU 
 
1- 10  aras sorular, anket çalmas yaplan kii/kiileri  ve iletmeyi tanmak ve tanmlamak amacyla sorulmutur.  
11-17 soru grubu ile tüm dünyay etkileyen ekonomik kriz döneminde iletmenizin organizasyon yapsn, karar verme 
yetkisinin organizasyon içinde nasl datldn ve 2008 yl ile derinleen bu krizin iletmenizin yaps üzerindeki etkilerini 
ölçmeyi amaçlamaktadr. 
18 – 24 soru grubu ile iletmenizin dolaysyla KOB’lerin kriz yönetim performanslarnn ortaya konulmas 
amaçlamaktadr. 
 
Aadaki sorular size uygun gelen cevap seçeneinin yanna iaret koymak suretiyle cevaplaynz. Gerekli gördüünüz 
sorularda birden fazla seçenei iaretleyebilirsiniz. 
1. Cinsiyetiniz : 
a [    ] Erkek
b [    ] Kadn 
2. Yanz : 
a[    ] 20-29          
b[    ] 30-39              
c[    ] 40-49  
d[    ] 50 ve üstü
3. Eitim Düzeyiniz : 
a [    ] lköretim       
b [    ] Lise      
c [    ] Lisans     
d [    ] Yüksek Lisans     
e [    ] Doktora 
4. letmedeki Pozisyonunuz : 
a [    ] letme Sahibi                      
b [    ] letme Orta        
c  [    ] Profesyonel Yönetici (Proje Yöneticisi, ef vs.) 
d [    ] Uzman / Teknik Personel     
e [    ] Ofis Çalan
f [    ] Dier...................... 
5. letmenizdeki Çalan Saynz : 
a[    ] 1-9 Aras                                       
b[    ] 10-49 Aras                              
c[    ] 50 ve Üstü                                        
d[    ] Dier ve Cevapsz 
6. letmenizin faaliyet gösterdii alan: 
a [    ] Tekstil                                        e  [    ] Kimyasal Ürün. ml. 
b [    ] Gda                                                f  [    ] Metal Sanayi 
c [    ] Makine ml.                                    g  [    ] Aaç Ürünleri ve Mobilya ml. 
d [    ] Plastik   ml.                                   h  [    ] Dier............. 
7. letmeniz Kaç Yldr Faaliyet Göstermektedir : 
a[    ] 1 ve daha az 
b[    ] 1-10 yl                       
c[    ] 10 yl ve daha fazla  
8. letmenizin hukuki statüsü nedir : 
a [    ] ahs letmesi
b [    ] Sermaye letmesi 
9. letmenizin organizasyon emasnda, en üst düzey ile alt düzey arasnda, kaç kademe bulunmaktadr?    
[...............] 
10. letmenizde,   herhangi   bir  ara  kademe   olmadan   dorudan  iletme sahibine ya da genel  müdüre   bal 
toplam kaç   ast   çalmaktadr?   
   [................] 
 
11. letmenizde, kriz dönemi içinde aadaki konularla ilgili temel karar verme yetkisi, hangi kademe tarafndan 
verilir. 
Eer, ilgili karar, genel müdür üstü bir kademe (yönetim kurulu, iletme sahibi vb.) tarafndan veriliyorsa, "5", 
                            genel müdürlük düzeyinde veriliyorsa, "4", 
                            departman yöneticileri düzeyinde veriliyorsa, "3" 
                            departmanlardaki alt yöneticiler ya da uzmanlar tarafndan veriliyorsa, "2" 
                            En alt kademe idareciler (efler ya da ustabalar) tarafndan veriliyorsa, "1" 
                             içi düzeyinde veriliyorsa, "0" yaznz. 
 
Lütfen, yukarda kademelere verilen (5’ten 0’a) rakamsal tanmlamalar , seçeneklerin bandaki köeli parentezlerin içine 
yazarak belirtiniz. 
 
a  [ ] En alt kademe idari personelin firma dndan atanmas (ya da ie alnmas) 
b  [ ] En alt kademe idari personele ilikin terfi 
c  [ ] En alt kademe idari personelin maalarnn belirlenmesi 
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d  [ ] letmeye alnacak yeni makina ve teçhizatn türü ve markasnn belirlenmesi 
e  [ ] Yeni bir ürün ya da hizmetin çkarlmas (tantlmas – piyasaya sunulmas)  
f   [ ] Ürün ya da hizmetlerin hangi bölgelerde pazarlanacann belirlenmesi  
g  [ ] Hedef pazarn boyutunun ve türünün belirlenmesi  
h  [ ] Ne tür bir maliyetleme ya da fiyatlama sistemin kullanlacann tespit edilmesi  
i   [ ] Hangi ürün kalemlerine ya da sürece ne tür bir kalite kontrol/muayane sisteminin uygulanacann belirlenmesi 
j   [ ] letmede ne tür faaliyetlere arlk verileceinin belirlenmesi 
k  [ ] Alt kademe bir idari personelin iten çkarlmas 
l   [ ] Bir içinin iten çkarlmas 
m [ ] çiler arasnda görev dalm yaplmas 
n  [ ] Satn alma prosedürünün belirlenmesi  
o  [ ] Malzeme almnn hangi tedarikçilerden yaplacann belirlenmesi  
p  [ ] Ne tür ve ne kadar sosyal aktivitenin gerçekletirileceinin belirlenmesi 
q  [ ] Nihai ürün fiyatnn tespit edilmesi  
r   [ ] Fonksiyonel uzmanlk bölümlerindeki alanlara ilikin görev ve sorumluluklarn deitirilmesi 
s   [ ] Emir-komuta bölümlerindeki alanlara ilikin görev ve sorumluluklarn deitirilmesi 
t   [ ] letme içinde yeni bir departman oluturulmas 
u  [ ] letme içinde yeni bir i (ya da pozisyon) oluturulmas 
 
12. Yaanan Ekonomik Kriz iletmenizi mali açdan ne kadar etkilemitir? 
a [    ] Etkilememitir b [    ] Ksmen etkilemitir 
c [    ] iddetle Etkilemitir         d [    ] Fikrim yok 
 
 
13. Aadaki ifadeler ekonomik kriz döneminde iletmenizin yaad yönetsel ve örgütsel olumsuzluklar anlamaya 
yönelik olup ifadelere katlmnz derecelendirmeniz beklenmektedir. Sorulara "1=Hayr, kesinlikle katlmyorum; 
9=Kesinlikle evet" ölçeinde, iletmeniz için uygun olan puanlar iaretleyiniz. 
 
Hiç Etkilemedi Az Etkiledi 
Orta Derecede 
Etkiledi Etkiledi Çok Etkiledi
131.Motivasyon dütü      
132. letme sahiplerinde/ortaklarnda ve 
personelde psikolojik sorunlar yaand. 
     
133.Departmanlar aras ilikilerin boyutu azald      
134. Karar verme sürecimiz aksad      
135. letmede Koordine etme yetisi dütü      
136. Kararlarmzn kalitesi bozuldu      
137.  kaygs ve panik havas olutu      
138. Örgüt içi iletiimimiz bozuldu      
139. Merkezden yönetim süreci balad      
140. Yetki ve sorumluluklarda karmaa olutu      
141. Örgütte deiimlere kar olumsuz bir 
durum olutu. 
     
142. “Kendini Savunma” hali artt      
 
14. letmenizin yaanan ekonomik kriz döneminden ne kadar etkilendiini ölçmeye yönelik  ifadelere katlmnz 
derecelendirmeniz beklenmektedir. Aada verilen ifadelere "1=Hayr, kesinlikle katlmyorum; 9=Kesinlikle evet" 
ölçeinde, iletmeniz için uygun olan puanlar iaretleyiniz. 
 
Hiç Etkilemedi Az Etkiledi 
Orta Derecede 
Etkiledi Etkiledi Çok Etkiledi
143. Büyüme Hznda Azalma      
144. Yatrmlarda Düü      
145. Üretim Kapasitesinde Azalma      
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146. Satlarda Azalma      
147. Pazar Paynda Azalma      
148. Borçlanma       
 
15. Ekonomik Kriz ile birlikte letmenizin istihdam kapasitesinde bir azalma oldu mu? 
0  [    ] Hayr 
1  [    ] Evet                               Cevabnz "Evet" ise, kapasite yüzde kaçlk bir azalma meydana geldi? 
   1  [    ] % 10'dan az 
   2  [    ] % 10-20 aras  
   3  [    ]% 21-30 aras  
   4  [    ]%30'dan fazla 
 
16. letmenizin ihracatnda Ekonomik Kriz ile birlikte hangi yönde deime meydana gelmitir? (hracat 
yapmyorsanz soruyu bo braknz.) 
a [    ] hracat azalmtr                             b [    ] hracat artmtr                       c [  ] Sabit kalmtr 
 
 
17. letmeniz, Ekonomik Kriz döneminde mali durumunuzu düzeltebilmek için hangi kaynaklara bavurdu? 
[    ] Öz Kaynak kullanlmtr 
[    ] Yabanc Kaynak kullanlmtr                            Eer yabanc kaynak kullandnz ise nitelii nasl olmutur? 
     [    ] Ksa Vadeli Banka Kredileri 
     [    ] Orta Vadeli Banka Kredileri 
     [    ] Uzun Vadeli Banka Kredileri 




18.  letmelerde kriz  meydana getirebilecek faktörlerden  hangisi/hangileri  size   göre daha  etkili   olmaktadr.   
(Birden   fazla seçenek iaretlenebilir.) 
181. Ekonomik faktörler  
182. Siyasi, Hukuki ve Sosyo-Kültürel Faktörler  
183. Uluslararas Ekonomik Dalgalanmalar  
184. Küreselleme ve Artan Rekabet  
185. Krediler ve Kaynak  Sorunlar  
186. Doal Felaketler  
187.letmenin Yapsal Sorunlar  
188.Teknolojik Yetersizlikler  
 
19. Aadaki ifadelerden hangisini ya da hangilerini iletmenizde kriz önleme stratejisi olarak uyguladnz 
belirtiniz. (Uyguladnz ifadeler in karsndaki kutucuklara iaretleme yapmalsnz.) 
191. Sektör deiikliine gidilmesi (örnein üretim yerine ticaret yapmak)  
192. Ürün ve üretim kalitesini düürmek  
193. Üretim miktarn azaltmak  
194. Çallan süreyi azaltmak (örnein vardiyay azaltmak)  
195. Çalanlara geçici ücretli izin vermek  
196. Mavi yakal personel saysn azaltmak  
197. Beyaz yakal  saysn azaltmak  
198. Genel Müdürü deitirmek  
199. Ürünün fiyatn arttrmak  
200. Ürün çeidini arttrmak  
201. Ürün çeidini azaltmak  
202. thal ürünler yerine yerel ikame etmek  
203. Mal alm yapmadan, stoklardaki hammadde ile üretime devam etmek  
 145
204. Gelecek için stok yapmak  
205. Yeni pazarlar bulmak  
206. hracata yönelmek  
207. Bankalarla olan borcu kapatmak suretiyle yeni borç kaynaklar arayna girmek  
208. Faaliyet d gelirleri arttrmak (faiz, repo, borsa, döviz gibi yatrm alanlarna dönmek vb.)  
209.Öz varlklar satarak nakde çevirmek (arsa, makine, tesis sat vb.)  
210.Baz iletme süreçlerinden çekilip taeronlamaya gitmek  
211. Sermaye artrmna gitmek  
 
20. letmenizde uygulanmakta olan “kriz yönetim plan” var mdr? 
[    ] Evet [    ] Hayr 
Eer yantnz evet ise, bu plan hazrlayan kii ve kurumlar hangileridir?  
[    ]   letme sahipleri/Tepe Yönetimi                [    ]   Uzmanlardan oluan kriz yönetim ekibi  
[    ]   Danmanlk irketleri                               [    ]   Üniversitelerin lgili Bölümleri 
 
21. Yaanlan ekonomik kriz süresince edindiiniz tecrübelere dayanarak aadaki ifadelerle ilgili görülerinizi 






orum Kararszm Katlyorum 
Kesinlikle 
Katlyorum
212. Uzun vadeli planlar yerine ksa vadeli 
planlara yönelmek      
213. letmede geni ve daha detay içeren planlar 
yapp uygulayabilme      
214. Ekonomik kriz süresince planlarn esnek 
tutulmas      
215. Yetkinizin krizden bu yana az da olsa 
daralmas       
216. Ekonomik kriz ile birlikte yetkinizi 
kullandnz alanlarn artmas      
217. Kriz süresince "hzl karar alma ve uygulama” 
zorunluluu      
218. Ekonomik Kriz; iletmemizde bilgi ak 













Kiisel Bilgiler : 
 
Ad Soyad  : Ömer Ferda AKYOL 
Doum Yeri  : ISPARTA 
Doum Yl  : 1977 
Medeni Hali  : Evli 
 
Eitim   : 
 
Lise   : 1991 - 1995 
Lisans   : 1997 – 2001 
Yüksek Lisans : 2006 – 
 
Yabanc Dil  : 
 
1- ngilizce  : yi 
2- Almanca  : Orta 
 
 Deneyimi  : 
 
2005 -    : KOSGEB Antalya Sinerji Oda – KOB D. Uzman Dan.  
2004 – 2005  : AB Proje Koordinatörlüü 
